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Sumário 
O presente trabalho de investigação destina-se a obtenção do grau de licenciatura em 
ciências de educação e praxis educativa, variante administração escolar na Universidade Jean 
Piaget de Cabo Verde,   
O trabalho de investigação intitula-se liderança como factor de sucesso na gestão escolar: O 
caso da escola secundária ―Amor de Deus‖ (cidade da praia), local de incidência de estudo. 
A metodologia utilizada permitiu-nos fazer consulta bibliográfica e sitografica sobre o tema. 
No que refere ao inquérito por questionário, uma amostra de 20 professores deram os seus 
contributos no universo de 43 docentes efectivo da escola, e a entrevista foi feita à directora 
da escola. 
Constatamos que a gestão das instituições do ensino secundário Amor de Deus que 
consideramos que uma escola nova está a atingir o nível alto de democratização uma vez que 
com os dirigentes aceitam as opiniões (quando relevante) dos diferentes elementos das 
organizações dando-lhes a autonomia e conferindo um vasto leque de competências aos seus 
diversos órgãos de gestão, nos planos administrativos, pedagógicos e disciplinar. 
O presente trabalho estudou o ciclo de gestão escolar das escolas secundárias a luz de do 
Decreto-Lei n° 20/2002 de 19 de Agosto, com vista a compreender os modelos de gestão 
escolar e a autonomia da escola como condição indispensável à prestação de um serviço 
educativo de qualidade.          
Muito são os problemas que se tem colocado às escolas secundárias de Cabo Verde nesse 
momento, como por exemplo os objectivos da escola, sua forma de actuação perante os 
dilemas gerado nessa sociedade em transformação e a sua forma de gestão. Neste sentido o 
tema em estudo é sem dúvida, polémico e de grande importância para as organizações 
educativas em geral, e em particular para a escola secundária em estudo.   
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Introdução  
1. Contextualização e delimitação da problemática em estudo   
Vivemos numa sociedade marcada por mudanças e transformações. As organizações 
educativas enquanto instituição vocacionada para formar os indivíduos para a vida social, 
não podem ficar isenta dessas transformações. Apesar disso, constatamos que existe uma 
necessidade de uma melhor capacitação dos estudantes para lidar com as diversidades 
sociais, É pois, no âmbito de complexa tarefa de educar integralmente os alunos, que a 
escola tem uma particular atenção aos membros da administração/gestão e aos docentes o 
desenvolvimento da capacidade de liderança, especialmente em matéria da gestão. 
A estratégia organizacional de investir em liderança enfatiza a importância da relação 
individual face as relações colectivas entre os membros da direcção/gestão. Refere-se a uma 
actividade que depende menos das hierarquias, ordens e autoridade, e indica a importância 
de uma participação activa de todos os agentes educativos para que exista um clima de 
cooperação. 
Nesse contexto torna-se necessário dizer que é exigido ao Director/gestor novas atitudes, 
competências e responsabilidades (isto é, um novo perfil), no sentido de poder dar respostas 
eficientes e eficazes às novas demandas que lhe são postas. 
Os órgãos de gestão da escola devem no exercício da sua profissão ter espírito de liderança, 
como diz House et al. (1999:184), a liderança é a capacidade de um indivíduo para 
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influenciar, motivar os outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso das organizações de 
que são membros.  
Nas organizações educativas a liderança tem vindo a assumir um papel de relevância e a ser 
apontada como uma das chaves para a mudança dos sistemas educativos e das organizações 
escolares no sentido de as tornar mais eficazes e de aumentar os seus níveis de qualidade. 
Sendo assim surgiu-nos o interesse de retratar o seguinte tema ―A liderança como factor de 
sucesso na gestão escolar‖ – O caso da Escola Secundária ―Amor de Deus” na cidade da 
Praia, (Terra Branca). 
2- Pertinência e Justificação da escolha do tema 
O nosso interesse pelo tema deve-se em primeiro lugar a razões de ordem prática, a medida 
em que queremos contribuir com propostas e sugestões que tendem a melhorar esta prática 
educativa nas escolas.  
Outro suporte motivacional que determinou a escolha do nosso tema em apreço reside na 
nossa preocupação de maximizar a prática da liderança nas escolas secundárias através da 
conjugação de esforços dos actores educativos fundamentalmente directores e subdirectores. 
Para além das justificativas anteriormente apresentadas, é também nosso desiderato dar o 
nosso contributo na educação de melhor qualidade e também se encontra dentro das nossas 
cogitações apelar a consciência da comunidade educativa para a observação da escola como 
património comum e não propriedade dos seus órgãos de gestão ou dos seus docentes.  
Por outro lado, essa escolha deve-se a razões de ordem prática, na medida em que queremos 
contribuir com propostas e sugestões que tendem a melhorar esta prática, ou seja, torna-se 
essencial verificar as potencialidades e limitações existentes na Escola em estudo face aos 
desafios que se colocam em matéria da liderança. 
Partindo do pressuposto apresentado por Quivy e Campenhoudt (2005:27), de que ―a melhor 
forma de iniciarmos um trabalho de investigação consiste na construção do problema sob a 
forma de uma pergunta de partida‖. Aliás, defendem que a pergunta de partida enquanto fio 
condutor de qualquer investigação. Passamos em seguida de enunciar a nossa. 
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3. Pergunta de partida  
 Em que medida a prática da liderança contribui para o sucesso da gestão da Escola 
Secundária Amor de Deus? 
Na decorrência da pergunta de partida surgiram-nos duas hipóteses enquanto respostas 
provisórias a mesma. 
4. Enunciação das hipóteses da investigação 
1) A liderança a partir de uma abordagem motivacional tem permitido desenvolver acções 
para gerar o envolvimento dos colaboradores no alcance dos objectivos da organização; 
2) O estilo de liderança assumido pela direcção da escola tem facilitado a articulação entre os 
agentes educativos em prol da eficácia na gestão da escola; 
Com o este trabalho de investigação pretendemos alcançar os seguintes objectivos: 
5. Objectivos do estudo  
5.1. Objectivo Geral  
Analisar o contributo da liderança para o sucesso da gestão escolar na escola secundária 
Amor de Deus;  
5.1.1. Objectivos específicos 
 Compreender a forma como é exercido a liderança na escola em estudo; 
 Identificar o estilo de liderança dos dirigentes da escola;  
 Conhecer as perspectivas dos agentes educativos sobre o modelo de liderança e seu impacto 
no sucesso da gestão escolar. 
6. Metodologia de estudo 
  
Para a realização do trabalho utilizamos a abordagem mista, quantitativa e qualitativa. A 
abordagem quantitativa assenta-se no uso do método estatístico para efeito da definição da 
amostra, recolha, tratamento e apresentação dos dados colectados com auxílio ao inquérito 
por questionário aos professores da referida escola. Foi operacionalizada na etapa de recolha 
e tratamento dos dados colectados através da grelha de observação e a aplicação do 
questionário misto mediante a utilização da base de dados construída no pacote estatístico 
SPSS (Statistical Package for Social Sciences for Windows), versão 15.0. 
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Abordagem qualitativa será utilizada na pesquisa bibliográfica, sitográfica e análise 
documental para dar suporte aos teóricos de estudos e para a recolha e tratamento de dados, 
isto é, através da técnica da entrevista. 
O método hipotético dedutivo foi usada na medida em que o trabalho parte de hipóteses 
gerais para chegar o contexto particular. Também consideramos ter usado o método 
descritivo na medida em que baseamos na discrição de um caso o que implicou o seu 
contexto físico e sociais e descrever as perspectivas dos sujeitos sobre as perspectivas em 
análise. 
As técnicas de recolha dos dados utilizadas foram inquérito por questionário a entrevista e a 
observação. 
No que toca ao questionário, optámos por um questionário misto (perguntas abertas e 
fechadas), construído com base nos objectivos preconizados e dirigido aos professores, tendo 
em conta a amostra N=20.  
A entrevista foi direccionada à Directora da escola em estudo, esta técnica, segundo Gil 
(1999:128) ―(…)  o conhecimento de opiniões crenças, sentimentos, expectativas, situações 
vivenciadas pelos sujeitos (…)‖.  
7. Estrutura do trabalho 
 
Com o intuito de facilitar uma rápida e sólida compreensão do conteúdo do nosso trabalho, 
pensamos pertinente organizá-lo em três capítulos, para além da introdução e da conclusão, 
referência bibliográfica e alguns anexos. 
No primeiro capítulo discorreremos sobre o quadro teórico conceptual onde passamos a 
apresentar a definição dos conceitos chaves colocando em destaque os princípios teóricos 
dos que os sustentam.  
No segundo debruçamos sobre a relação entre os modelos de liderança no contexto de uma 
gestão escolar de sucesso.  
  O terceiro e último capítulo foi dedicado à apresentação de estudos empíricos.   
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Na parte final do trabalho, encontram-se, além das referências bibliográficas, alguns anexos, 
nomeadamente, o questionário, guião da entrevista. 
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Capitulo 1 – Enquadramento teórico e conceptual de pesquisa 
1.1 Definição dos conceitos básicos    
 Para uma melhor compreensão do nosso trabalho de investigação, pensamos que é 
importante estabelecer quadro conceptual que nos permitirá esclarecer os conceitos que 
julgamos serem fundamentais, e, exige-nos, uma escolha de referências bibliográficas sólidas 
e fiáveis que sustentará a nossa pesquisa. 
1.1.1 Liderança  
A liderança é considerado um dos aspectos que faz a diferença no contexto do processo 
organizacional, também é considerado como ferramenta de motivação que como sabemos é 
fundamental no alcance dos resultados. 
 É importante destacar que a liderança é premissa essencial para o sucesso das organizações, 
visto que a partir do direcionamento eficiente de uma equipe na execução de tarefas, é obtida 
a eficácia. Coordenar diferenças e talentos através de um relacionamento interpessoal capaz 
de agregar as necessidades pessoais às da organização, provém de uma liderança gerencial 
pautada na influência para o alcance de metas. 
Chiavenato, (1983:125), afirma que ―a liderança é necessária em todos os tipos de 
organização humana (…). Ela é igualmente essencial em todas as demais funções da 
Administração‖. 
Liderança como factor de sucesso na gestão Escolar 
O caso da escola Secundária ―Amor de Deus‖ 
19/92 
Entretanto, Duque (2009:29), acrescenta ainda que ―a liderança pode ocorrer em qualquer 
lugar e em qualquer altura. Pode ocorrer no sector público, privado ou social. Pode chegar a 
qualquer função‖. 
A liderança pode ser definida de uma forma geral como a capacidade de influenciar um 
indivíduo ou grupo de indivíduos. Entretanto podemos referir que existem pontos de vista 
diferentes sobre o conceito de liderança, que teremos a oportunidade de apresentar ao longo 
deste capítulo.    
Para Luck (2008:95), por exemplo a ―liderança corresponde a um conjunto de acções, 
atitudes e comportamentos assumidos por uma pessoa, para influenciar o desempenho de 
alguém, visando a realização de desempenhos organizacionais‖. 
Segundo esta autora a liderança corresponde a capacidade de influenciar pessoas 
individualmente, ou em grupo de modo que hajam voltado para a realização de uma tarefa, a 
efectivação de um resultado, ou ainda, o cumprimento de objectivos determinados de modo 
voluntário e motivado a partir do reconhecimento de que fazem parte de uma equipa e que 
compartilham em comum responsabilidades sociais a que devem atender.     
Essa influência deve ser mobilizadas não apenas pelos órgãos de gestão da escola, mas por 
toda a comunidade educativa (abarcando alunos e encarregados de educação como forma de 
garantir a eficácia do trabalho educacional). 
 Para Chiavenato, (1983:125), ―Liderança é a influência interpessoal exercida numa situação 
e dirigida através do processo da comunicação humana à consecução de um ou de diversos 
objectivos específicos‖. 
Este mediador do processo de liderança que é a comunicação também é enfatizada por 
Caetano et al, (2005:20) citado por Freixo (2006, p.79), ― significa colocar em comum uma 
informação, partilhar opinião, sentimento, comportamento e atitude, com objectivo de 
convencer‖. 
A comunicação para uma liderança de sucesso deve ser efectiva de no sentido de melhorar  
relacionamento entre as pessoas e certamente aumenta a liderança.  
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A eficácia da  comunicação pode transformar o entendimento em acção. Quando o líder sabe 
comunicar-se, ele será capaz de: motivar e inspirar as pessoas a colocarem as ações em 
prática, estabelecer cooperação e confiança, manter o foco sobre as questões, resolver 
conflitos e oferecer informações úteis. 
A comunicação tem quatro funções principais: controle, motivação, expressão emocional e 
informação. Facilita a motivação por esclarecer aos liderados o que deve ser feito, qual a 
qualidade do seu desempenho e o que fazer para melhorá-lo. O estabelecimento de metas 
específicas, o reforço do comportamento desejável estimula a motivação e requerem 
comunicação. Para muitos, seu grupo de trabalho é a sua fonte primária de interacção social. 
Assim, a comunicação fornece o meio para a expressão emocional de sentimentos e para a 
satisfação de necessidades sociais.  
O mesmo autor realça que a comunicação é importante para o exercício efetivo da liderança, 
entretanto, saber ouvir é, pelo menos, metade da comunicação. Ouvir é muito importante, na 
mesma proporção que a mais elevada forma de comunicação é o exemplo. 
 Na óptica de Texeira (1998:139), ― a liderança é um processo social de influenciar os outros 
de modo a conseguir que eles façam o que o lider quer que seja feito‖, ou ainda a capacidade 
de influenciar um grupo no sentido da procssecução dos objectivos do mesmo. 
Ao nosso ver podemos acrescentar que a influência aparenta nas definições de liderança 
anteriormente apontadas, e de acordo com Bertrand e Guillemet (1994:172) ela é definida 
―como qualquer transacção interpessoal que produza efeitos psicológicos ou 
comportamentais‖.                      
Kast e Rosenzweig (1974), citado por Bertrand e Guillemet (1994), sugerem quatro 
principais modos de influência que são: a emulação, a sugestão, a persuasão e a coação;   
A emulação – surge quando o indivíduo procura imitar os comportamentos de uma outra 
pessoa que lhe serve de modelo, quer se trate de um colega ou de um superior hierárquico; 
A sugestão – é uma tentativa de influência muito clara entre dois indivíduos ou no interior 
de um grupo. Tem como intenção levar as pessoas ou o grupo a escolher um comportamento 
em vez de um outro. Este modo de influência é baseado na tolerância perante uma outra 
forma de comportamento;  
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A persuasão – é uma tentativa de influência acompanhado por uma certa pressão para 
incitar o indivíduo ou o grupo a adoptar o comportamento desejado. As técnicas de 
condicionamento que operam são inspiradas em skinner (reforço positivo de comportamento 
desejado) e exercem este tipo de influência;  
A coacção – é uma tentativa de influência acompanhada de constrangimento que pode ser 
física.  
Na mesma linha de raciocínio liderar consiste em exercer uma influência, em guiar, em 
orientar e por sua vez, gerir, consiste em realizar e em assumir responsabilidades. Deste 
modo, os gestores devem saber o que fazem para a criação de um ambiente propício para o 
envolvimento da comunidade educativa diante da diversidade dos comportamentos na 
alcance dos objectivos e os líderes sabem o que é necessário fazer para a atingir as metas 
pré-definidas. 
O poder é o potencial de influência de uma pessoa sobre outra ou outras, é a capacidade de 
exercer influência, embora isto não significa que essa influência seja realmente exercida. O 
poder é potencial influencial que pode ou não ser realizado. A autoridade (que é o conceito 
mais restrito destes todos) é o poder legítimo, isto é, o poder que tem uma pessoa em virtude 
do seu papel, de sua posição em uma estrutura organizacional. É, portanto, o poder legal e 
socialmente aceite. 
Bertrand e Guillemet,(1994:173), define a liderança como um processo dinâmico de 
interacção entre o lider e as pessoas que dirige. 
Dos conceitos anteriormente apresentada, entendemos que a liderança envolve elementos 
fundamentais como: influência, processo de comunicação, eficacia da organização , relação 
interpessoal , tomada de decisão  alcance de objectivos. 
1.1.2 Lider 
De acordo com (Chiavenato, 1983), o líder é a pessoa que sabe conjugar, de um modo 
integrado, as suas características, as características dos seguidores e as variáveis da situação, 
ou ainda, o líder é uma pessoa percebida por um grupo como possuidora ou controladora dos 
meios para a satisfação das suas necessidades. 
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Sobre as características do líder Bertrand e Guillemet (1994:177), afirma que essa tem 
evidentemente uma importância considerável: 
Estrutura física, energia física e mental, inteligência, sentido das perspectivas, entusiasmo, 
tolerância, competência técnica, espírito de decisão, habilidades perpetuais, conhecimento, 
sabedoria, imaginação, determinação, persistência, resistência, aparência física e coragem. 
Desta forma podemos dizer que um verdadeiro líder deve ter uma ampla visão e uma boa 
capacidade de relacionar e de motivar as pessoas no seu desenvolvimento individual ou 
grupal, tendo também um espírito de sensibilidade de modo a motivar os seus liderados a 
sentir adaptado ao contexto inserido. 
O bom líder é aquele que sabe delegar, sem abdicar de suas responsabilidades. Para tanto, 
cabe a ele actuar com liderança, de modo a mobilizar os professores, alunos e demais 
funcionários da escola para que juntos actuem, de modo que a escola seja uma instituição de 
aprendizagem constante e de qualidade‖.  
Por isso, ele deve envolver a comunidade na tomada de decisões e na implementação das 
consideradas mais importantes. Os líderes são os responsáveis pela sobrevivência e pelo 
sucesso de suas organizações. Chamamos de liderança a dedicação, a visão, os valores e a 
integridade que inspira os outros a trabalharem conjuntamente para atingirem metas 
colectivas. A liderança eficaz é identificada como a capacidade de influenciar positivamente 
os grupos e de inspirá-los a unirem-se em acções comuns coordenadas.  
Dentro de uma outra concepção, Chiavenato (1983, p,125) salienta que a relação entre líder e 
liderados repousa em três generalizações, a saber: 
 
A vida, para cada indivíduo, pode ser vista como uma contínua luta para satisfazer 
necessidades, aliviar tensões e manter equilíbrio; 
 A maior parte das necessidades individuais, é satisfeita através de relações com 
outros indivíduos ou com grupos de indivíduos; 
 Para qualquer indivíduo, o processo de usar as relações com outros indivíduos é 
um processo activo – e não passivo - de satisfazer necessidades. Em outros termos, 
o indivíduo não espera passivamente que a relação capaz de proporcionar-lhe os 
meios de satisfazer uma necessidade ocorra naturalmente, mas ele próprio procura 
os relacionamentos adequados para tanto ou utiliza aqueles relacionamentos que já 
existem com o propósito de satisfazer suas necessidades pessoais. 
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Deste modo podemos acrescentar que o processo de liderança não se exerce em sentido 
único, mas com a condição que o líder aceite ser influenciado pelos outros. Se os líderes têm 
a primeira responsabilidade das suas relações com os subordinados, os subordinados também 
tem a sua parte de responsabilidade nesta relação. 
1.1.3 A Liderança é uma relação   
Segundo Duque (2009:46), ―a liderança é uma relação. A liderança é a relação entre aqueles 
que querem liderar e aqueles que escolhem seguir.‖ 
Entretanto o mesmo autor (ibidem) afirma que é a qualidade desta relação que mais 
interessa quando se está determinado a conseguir feitos extraordinários (resultados 
maravilhosos).  
Parafraseando que uma relação baseada no medo e na desconfiança não vai nunca produzir 
algo de duradouro, ou seja, uma relação caracterizada pelo respeito mútuo e pela confiança 
vai sobreviver às maiores contrariedades e deixar um legado significativo. Um factor 
fundamental do trabalho docente trata da relação entre o aluno e o professor, da forma de se 
comunicar, se relacionar afectivamente, as dinâmicas e observações são fundamentais para a 
organização e motivação do trabalho docente. Estes aspectos são os vínculos afectivos entre 
o professor e os alunos. É preciso aprender a combinar a severidade e o respeito. Deve-se 
entender que neste processo pedagógico a autoridade e a autonomia devem conviver juntas, a 
autoridade do professor e a autonomia do aluno, não de forma contraditória comum pode 
parecer mais de forma complementar. 
 Duque (2009:47) afirma que ―o principal factor de sucesso é as relações com os 
subordinados‖. 
Duque (ibidem), acrescenta ainda que ― o sucesso da liderança vai depender na sua totalidade 
na capacidade de construir e manter relações humanas que permitam aos indivíduos alcançar 
feitos extraordinários.‖  
A liderança eficaz é identificada como a capacidade de influenciar positivamente os grupos e 
inspirá-los a unirem-se em acções comuns coordenadas. 
A este respeito Bertrand e Guillemet (1994:176), salienta que é importante que os liderados 
saibam ajustar os seus estilos ao do seu líder, ou ainda o processo de liderança será tanto 
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mais eficaz se a comunicação nos dois sentidos forem boas e se forem acompanhadas de 
honestidade e confiança.  
Tabela 1 -  As cinco práticas e os dez mandamentos da liderança, adaptado de Duque 
(2009:48)  
Práticas  Mandamentos  
Mostrar o caminho  Clarificar valores, encontrando a própria voz e estabelecendo ideias 
comuns; 
Dar o exemplo ao agir de acordo com os ideais comuns. 
Inspirar uma visão 
conjunta 
Conceber o futuro, ao imaginar as possibilidades excitantes e 
enobrecedoras; 
Atrair os outros numa visão ao apelar as aspirações comuns. 
Desafiar o processo  Procurar oportunidades ao tomar iniciativas e procurar formas 
inovadoras para melhorar; 
Experimentar e correr o risco ao proporcionar constantemente 
pequenas vitórias e aprendendo com a experiência.   
Permitir que os 
outros ajam  
Fomentar a colaboração ao criar a confiança e facilitando as 
relações; 
Dar forças aos outros aumentando-lhes a determinação e 
desenvolvendo as competências. 
Encorajar a vontade Reconhecer contributos mostrando a gratidão pela excelência 
individual; 
Celebrar os valores e as vitórias criando um espírito de 
comunidade. 
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De acordo com Duque, (2009:49), ―as cinco práticas da liderança é como uma linha de 
orientações para líderes que querem tentar seguir os seus valores e conduzir os outros para o 
sucesso de todos‖.   
Mostrar o caminho  
Quando falamos em mostrar o caminho, logo nos vem em mente que os líderes exemplares 
sabem que se querem conseguir empenhos e alcançar os padrões mais elevados, tem de 
mostrar comportamentos que esperam dos outros e mostrar os princípios orientadores. 
Inspirar uma visão conjunta  
Duque diz que os líderes têm de atrair os outros para uma visão comum, e para isso os 
líderes tem de conhecer intimamente os sonhos, esperanças, aspirações, visões e valores de 
todos. 
Desafiar o processo 
Os líderes são os pioneiros, ou seja, os líderes têm de estar sempre a olhar para além deles e 
das suas organizações para encontrar produtos, processos e serviços novos e inovadores. Os 
líderes têm de ter em atenção a capacidade dos seus subordinados em assumir o controlo em 
situações que o desafiam e nas suas capacidades de se comprometerem coma mudança.    
Permitir que os outros ajam 
O autor salienta a pertinência do trabalho de equipa, ou seja, que é necessária a contribuição 
de todos e que é necessária uma confiança sólida e uma relação forte. Para conseguir feitos 
extraordinários em organizações os líderes têm que permitir que os outros ajam. 
Encorajar a vontade    
Para sucesso é necessário muito esforço e as vezes é cansativo e frustrante, porém nessa 
prática o líder tem que ter em mente acto de estimular os subordinados e atribuir 
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1.1.4 Os dez mandamentos da Liderança  
De acordo com Duque as cinco práticas não são suficientes, e que para completar é 
necessário os comportamentos que podem servir de base para aprendera a liderar, e esses 
comportamentos são chamados os dez mandamentos da liderança: 
Clarificar os valores, encontrar a própria voz e estabelecendo ideais comuns  
No que refere a esse aspecto os líderes têm de ser claros em relação ao que os outros 
acreditam pessoalmente, e de certificarem que há um entendimento em relação a um 
conjunto de valores partilhados por todos os que lidera. Segundo duque, para se clarificar 
valores enquanto líder tem que ter em conta duas questões essenciais: 
Encontrar a própria voz  
Duque (2009:80) pronunciou ―a liderança é uma arte‖ e como acontece em qualquer outra 
forma de arte (pintura, musica, dança, representação escrita), a liderança é uma forma de 
expressão pessoal. Ele ainda disse que ―para se tornar um líder credível, tem de se aprender a 
expressar de forma que seja unicamente sua. O líder tem de ser capaz de expressar a própria 
voz para que todos saibam quem é que esta a falar‖.  
Estabelecendo ideais comuns  
Os líderes têm de ser capaz de conseguir consenso numa causa comum e num conjunto de 
princípios comuns. 
Dar o exemplo ao agir de acordo com os ideais comuns 
Duque lembra que os líderes demonstram o seu empenha em relação aos valores que 
defendem dando exemplo, isto é, dar exemplo consiste em executar e em agir. 
Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades excitantes e enobrecedoras 
Os líderes devem ter e passar uma visão do futuro que seja excitante e enobrecedoras, ou 
seja, uma visão comum que mantém todos concentrados no futuro e que essa visão seja algo 
significativa, que faz a diferença na vida das pessoas. 
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Atrair os outros numa visão comum ao apelar as aspirações comuns 
De acordo com o autor o líder tem de dar vida às visões, têm de lhes dar coragem de modo 
que os outros possam experienciar como seria viver e trabalhar num futuro ideal e único.   
Procurar oportunidades ao tomar iniciativa e procurar formas inovadoras para 
melhorar  
Para que os lideres consigam melhores de si e dos outros, têm de compreender o que da 
significado a propósito ao trabalho e o que o torna intrinsecamente motivador. Procuram 
oportunidades para crescer e melhorar as ideias mais inovadoras são, muitas vezes, as dos 
outros ou as que surgem fora das organizações.  
Experimentar e correr o riscos ao proporcionar constantemente pequenas vitórias e 
aprendendo com a experiência    
 Os líderes são experimentadores: experimentam soluções criativas e arriscadas. Aprendem 
com experiência visto que as pessoas nunca fazem nada perfeito à primeira, seja no desporto, 
na escola ou noutras organizações, as pessoas cometem muitos erros. É para isso que serve a 
experimentação. Tudo começa com as pequenas vitórias. As pequenas vitórias conseguem 
resultados porque fazem com que as pessoas sintam vitoriosas e fazem com que seja mais 
provável que os outros aceitam o que lhes pede, ou seja, se as pessoas virem que um líder 
lhes está a pedir para fazerem algo que são perfeitamente capazes de fazer, sentem mais 
confiança na probabilidade de sucesso.   
Fomentar a colaboração ao criar confiança e facilitando as relações  
A colaboração só pode ser alcançada quando se cria um ambiente de confiança e se facilitam 
as relações a longo prazo entre os constituintes. Para se conseguiram feitos extraordinários 
tem de se promover uma noção de dependência mútua, fazer as pessoas sentiram-se parte do 
grupo onde todos sabem que precisam de outros para serem bem sucedidos. Hoje em dia a 
confiança é o motor de trabalho de equipa, ou seja, para se manter as condições necessárias a 
ligações duradouras é preciso ser-se capaz de confiar nos outros e fazer com que os outros 
confiam em nos. Sem confiança não se pode liderar. Os líderes agarram o desafio de facilitar 
relações entre as pessoas envolvidas em qualquer projecto, assegurando-se de que todos 
reconhecem a sua interdependência, pondo um pouco de lado a independência. 
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Dar força aos outros aumentando-lhes a determinações e desenvolvendo as 
competências  
O dar força aos outros é, basicamente, o processo de tornar os constituintes em líderes de 
fazer com que as pessoas sejam capazes de agir pela sua própria iniciativa. Cria-se um ciclo 
de virtudes à medida que o poder e a responsabilidade são entendidos aos outros e as pessoas 
respondem com sucesso. Os líderes desenvolvem a competência dos outros assim como a 
confiança, para agir e para se superarem.   
Reconhecer contributos mostrando gratidão pela excelência individual  
Os líderes têm expectativas altas em relação a eles próprios e em relação aos constituintes. 
Os líderes dão direcções e reacções claras e encorajam. Eles aprendem com muitos actos de 
apreço, normalmente casuais, o que funciona para cada um dos seus constituintes e como 
personalizar o reconhecimento.  
Celebrar os valores e as vitórias criando um espírito de comunidade  
A celebração em conjunto reforça o facto de que o desempenho extraordinário resulta do 
esforço de muitas pessoas. Ao celebrar de forma visível e num contexto de grupo as 
conquistas de umas pessoas, os líderes estão a criar uma comunidade e a alimentar o espírito 
de equipa. Os líderes dão exemplo envolvendo-se pessoalmente na celebração e no 
reconhecimento, demonstrando que o encorajar da vontade é algo que todos devem fazer. 
1.2 A Tomada de Decisão 
A tomada de decisão pode ser um processo individual ou em grupo.  
Em relação à decisão a nível individual, Teixeira (1998), apresenta-nos o modelo da escolha 
racional, que assenta em duas premissas fundamentais: o interesse próprio e as preferências 
do decisor. Os indivíduos tendem a decidir com base no interesse próprio e, 
consequentemente, as escolhas para as decisões são reveladoras das suas preferências. 
De acordo com Teixeira (1998,pp.76-77), O processo de tomada de decisão pelos directores 
é influenciado por um conjunto de factores merecendo destaque os seguintes: 
A natureza crítica de trabalho, que se traduz na importância que determinada 
função desempenhado por determinado gestor representa no sucesso da sua decisão 
a tomar; 
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A existência, ou não, de regulamentos escritos que se traduz normalmente num 
deferente grau de complexidade do processo decisório; 
A quantidade de informação disponível, o que implica a necessidade permanente 
de actualização dos dados relevantes que o gestor deve obter a gerir; 
A capacidade do como decisor, que por sua vez tem que ver com a sua intuição, 
mas também com a sua aptidão para aprender com a experiencia e obedecer a um 
apropriado processo de preparação, decisão e implementação; 
A criatividade e inovação, ou seja, a capacidade do gestor para gerar ideias que 
sejam simultaneamente inovadoras e funcionais.       
1.2.1 Tomada de decisão em grupo      
Em relação ao processo de decisão grupal, apesar de algumas críticas, tem se verificado que, 
cada vez mais, os grupos são responsáveis pelas decisões e que as tomadas de decisão em 
grupo atingem níveis de qualidade superiores aos da decisão individual. 
  a eficácia da decisão grupal depende das capacidades individuais dos seus membros, da 
qualidade da informação partilhada, da dimensão do grupo e da natureza do problema. 
1.3 A credibilidade é a base da liderança 
Como sustenta Duque (2009:58), ― a honestidade, a competência e a capacidade de 
inspiração, são as qualidades essenciais de um líder‖. Os líderes tem de reforçar sempre a 
própria credibilidade, ou seja, a sua capacidade de tomar posições fortes, de indicar novas 
direcções lhes torna altamente credíveis.  
Como é evidente quando se fala na credibilidade afloram as seguintes questões, ―a 
credibilidade importa tanto assim? Faz alguma diferença?‖. Deste modo o mesmo autor 
afirma ―a credibilidade faz a diferença e o líder tem de a garantir pessoalmente‖. A lealdade, 
o empenho, a energia e a produtividade depende da criatividade. 
O mesmo autor afirma ainda que quando os lideres têm grande credibilidade, numa 
organização/instituição os liderados estão mais dispostos a: 
 Sentirem-se orgulhoso de dizerem a outras pessoas que fazem parte da organização; 
 Experimentam um forte espírito de equipa; 
 Consideram que os seus valores pessoais estão de acordo com os da organização; 
 Sentem-se ligados e empenhados com a organização; 
 Sentem-se que a organização faz parte delas. 
Liderança como factor de sucesso na gestão Escolar 
O caso da escola Secundária ―Amor de Deus‖ 
30/92 
1.4 A confiança 
A confiança é a pedra fundamental da liderança. Ela é uma expectativa positiva de que a 
outra pessoa não irá agir de maneira oportunista. Expectativa positiva assume o 
conhecimento e a familiaridade entre as partes. Maneira oportunista se refere ao risco. 
Existem algumas dimensões básicas que fundamentam o conceito de confiança: integridade, 
competência, consistência, lealdade e abertura. 
 A integridade se refere à honestidade e à confiabilidade. A competência engloba as 
habilidades e os conhecimentos técnicos e interpessoais do indivíduo. 
 A consistência está relacionada à segurança, à previsibilidade e capacidade de julgamento 
que uma pessoa demonstra nas situações. 
 A lealdade é a disposição de proteger e defender uma outra pessoa. A confiança parece ser 
um atributo essencial associado à liderança. A confiança e a credibilidade modulam o acesso 
do líder ao conhecimento e à cooperação.  
A honestidade é apontada consistentemente como a principal característica admirada em um 
líder.  
Pode-se dizer que há três tipos de confiança nas relações organizacionais: com base na 
intimidação, no conhecimento e na identificação (quando existe uma conexão emocional 
entre as partes). 
 Princípios básicos da confiança: desconfiança destrói a confiança, confiança gera confiança, 
o crescimento muitas vezes mascara a desconfiança, a redução de pessoal testa o mais alto 
grau de confiança, a confiança aumenta a coesão, a desconfiança destrói o grupo, a 
desconfiança geralmente reduz a produtividade. 
 
1.5 Educação  
A educação desempenha um papel importante para o desenvolvimento económico, social e 
cultural de um país, hoje em dia ela é aceite de forma ampla. Ela contribui ou deve 
contribuir, não só para a riqueza do país, mas sim para o bem-estar social e individual. 
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Marques, (2000:54) define a ―educação como processo de desenvolvimento e realização do 
potencial intelectual, físico, espiritual, estético e afectivo existente em cada criança. Também 
designa o processo de transmissão da herança cultural às novas gerações‖. 
Numa perspectiva mais abrangente, Dewey apud Antunes (2001:145) destaca que, 
A educação deixa de ser entendida como um projecto redutor de ensino-
aprendizagem que se confina a um espaço físico e temporal delimitado, 
concretizando se, predominantemente, num exercício de acumulação e recitação. 
Passando a ser entendida como um projecto muito mais englobante e prático que 
motiva o interessante espontâneo e a livre iniciativa na aquisição e partilha de 
competências, conhecimentos, experiências e valores ao longo da vida, preparando 
para uma convivência social democrática e participativa.  
Da mesma forma, Dewey (idem) aclarar com convicção que a educação é uma tarefa que não 
se reduz apenas a instruir, a transmitir informações, mas a criar condições para que o ser 
humano possa progredir no seu processo de crescimento ao longo da vida e simultaneamente 
participar activamente na construção de uma sociedade mais justa e melhor. 
Sabemos contudo, que não existe uma só definição para este conceito. Na sociedade a 
educação de um ser humano é um processo que é desenvolvido em relação com o outro, 
começando na família e posteriormente por outros agentes de socialização como grupos de 
amigos, colegas, escolas entre outras 
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Capítulo 2 – A escola como organizações específicas  
Nas últimas décadas, um conjunto de fenómenos sociais vem contribuindo para que os 
pesquisadores voltassem a atenção para a escola como instituição, e posteriormente, às 
escolas como organização. 
As organizações, enquanto obra humana, fazem parte da complexa realidade social, de modo 
que não se pode conceber a sociedade é, em si própria uma macro-organização. 
Importa, entretanto definir a organização, e iremos faze-lo recorrendo ao comentário 
apresentado por Cruz (1999:5):  
―As organizações são unidades sociais (ou agrupamento humanos) 
intencionalmente construída ou reconstruídas, a fim de atingir objectivos 
específicos. Incluem-se as empresas, os exércitos, as escolas, os hospitais, as 
igrejas e as prisões; excluem-se as tribos, as classes, os grupos étnicos, os grupos 
de amigos e familiares‖.         
Assim sendo, podemos considerar que as escolas são organizações uma vez que elas são 
instituições, isto porque todas as instituições são organizações mas, nem todas as 
organizações são instituições. Convém distinguir os dois conceitos, posto que, sendo afins 
não são sinónimos. 
Segundo Varela (2006), as instituições são, pois, uma ideia ou uma obra que se realiza e 
perdura no meio social através de um conjunto de recursos materiais e humanos postos ao 
Liderança como factor de sucesso na gestão Escolar 
O caso da escola Secundária ―Amor de Deus‖ 
33/92 
seu dispor, que lhe garantem uma existência intemporal com tendência para a personalização 
jurídica. 
Em linguagem corrente a instituição significa acto ou efeito de estabelecer coisa estável e 
durável, através de um complexo de elementos pessoais e materiais organizados, com 
estatutos próprios, em ordem à realização de um fim, que pode ser tanto educativo como 
cultural, religioso, económico, desportivo, entre outros. 
Agora podemos fazer a relação e a diferença existente entre o conceito de organizaçao e 
instituição. Assim todas as organizações são instituições, mas esta em muitos casos são de 
duração efémera, pelo que nem sempre se transformam em instituição. 
A escola como organização passou de situação de visibilidade, não só como objecto de 
análise mas, em função do impacto das reformas educacionais no mundo inteiro. 
A escola como organização distingue-se das demais organizações pela sua especificidade, 
pela construção social operada por professores, alunos, pais e elementos da comunidade 
reforçando o carácter de interesse público, pelo serviço que presta e pela certificação se 
saberes que proporciona. 
De algumas leituras feitas podemos constatar que a escola como uma organização constitui 
uma unidade social de agrupamentos humanos intencionalmente construindo ou 
reconstruindo, enfatizando assim os indivíduos e os grupos inter-relacionados, as suas 
interacções, o carácter de intencionalidade dos seus actos, processos de sistematicidade e de 
carácter pessoal directo e prolongado de que se reveste o acto educativo.      
2.1 Escola  
A luz do plano estratégico da educação (2000:27) ―a escola pode ser definida, como um 
grupo humano através de um conjunto alargado de interacções complexas, se vai 
estruturando como um sistema de aprendizagem solidário de uma dada cultura 
organizacional‖. 
Na escola, a actuação de todos os envolvidos deve acontecer com competência, para que o 
ensino realmente se faça e que a aprendizagem se realize, que ocorra diálogo, 
companheirismo, ética construindo assim um ambiente favorável à aprendizagem. 
Liderança como factor de sucesso na gestão Escolar 
O caso da escola Secundária ―Amor de Deus‖ 
34/92 
Na óptica de Carvalho (1999:17) ―escola é uma unidade social de agrupamentos humanos, 
em que há uma interacção entre indivíduos e grupos, distinta das demais organizações pela 
sua especificidade, pela sua construção social operada por professores, alunos, pais e 
elementos da comunidade.‖ 
O funcionamento da organização escolar é fruto de um compromisso de interacções e da 
participação de todos, pois a escola é de todos, é aberta a todos. Quanto maior a participação, 
maior será a aproximação entre os membros da escola formando uma colectividade actuante. 
A família é o primeiro grupo com a qual a pessoa convive e seus membros são exemplos 
para ela. Por isso deve haver interesse no processo de aprendizagem por parte dos 
responsáveis para se obter sucesso e o aluno cada vez mais poder acreditar em seu potencial. 
2.1.1- Papel da escola  
Como é do nosso conhecimento a escola desempenha, sem dúvidas, um papel de extrema 
relevância neste processo, formação de cidadãos responsáveis, activos para responder as 
demandas da sociedade. Nessa óptica, é incumbência das escolas fornecer aos indivíduos 
referências e competências elementares que lhes permitem prosseguir durante toda a vida. 
A escola enquanto agente social, é insuficiente para desenvolver todo conjunto de funções 
educativas necessárias para o progresso integral dos sujeitos. Requer por isso, uma 
interacção formativa com a família e uma interacção cultural ampla com a comunidade 
social em que está inserida. Contudo Zabalza (2001: 42) nos elucida que ― ela enquanto 
agente formativo e cultural dentro de um contexto, é sempre uma unidade social inquieta, 
divergente, dinamizadora desse contexto.‖  
Na mesma linha de raciocínio devemos proferir que a escola também tem papel 
preponderante no seio da sociedade. Ainda em conformidade com o mesmo autor (idem) ―o 
papel fundamental da escola é potenciar o seu desenvolvimento, dar-lhes instrumentos 
conceptuais, afectivos e motores para descodificar o seu próprio mundo, para integrar 
adequadamente os seus conhecimentos sobre ele‖. Podemos acrescentar que nesse sentido a 
escola toma parte de uma instituição educacional que visa uma melhor integração do ser 
humano como um motor de desenvolvimento do país. Ela privilegie um espaço de encontro 
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de experiências, conhecimentos, partilha e negociação entre os seus vários intervenientes 
educativos e tecerem novas prioridades, e oportunidades para todos. 
 
2.2- Gestão   
A Gestão é uma expressão que ganhou destaque no contexto educacional acompanhando 
uma mudança de paradigmas, e é caracterizada pelo reconhecimento da importância da 
participação consciente e esclarecida das pessoas nas decisões sobre a orientação e 
planeamento do seu trabalho.  
Cuban (1988), citado por Luck (2008), salienta que o termo ―gestão surge em superação da 
administração a partir do reconhecimento da dinâmica humana nas organizações sociais‖. 
A expressão gestão escolar em substituição à administração escolar, não é apenas uma 
questão semântica. Ela representa uma mudança radical de postura, um novo enfoque de 
organização, um novo paradigma de encaminhamento das questões escolares, ancorados nos 
princípios de participação, de autonomia, de autocontrole e de responsabilidade. 
É utilizado para representar uma orientação que vai além da administração, ou seja a 
orientação sobre os processos operacionais e administrativa (o que foi denominado pelos 
estudiosos de gestão administrativa).      
De acordo com Luck (2008, p, 96), ―gestão é um processo pelo qual se mobiliza e coordena 
o talento humano, colectivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipa, possam 
promover resultados desejados‖.  
 Entende-se por gestão o processo de conseguir obter resultados (bens ou serviços) com o 
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2.3-  Gestão escolar  
Luck (2008:96), define gestão escolar como ―Processo de mobilização e orientação de 
talento e esforço colectivo na escola em associação com a organização de recursos e 
processos que esta instituição desempenha de forma efectiva seu papel social e realize seus 
objectivos educacionais de formação dos seus alunos e promoção de aprendizagens‖. 
―Para se promover a aprendizagem, é preciso ter espírito de paciência e capacidade de tolerar 
erros e disposição para o perdão‖ (Duque (2009:233). 
Cabe nos frisar que a aprendizagem é mais propícia quando há um ambiente onde as pessoas 
se sentem seguras em relação a correr riscos e fracassos. Não queremos dizer que o fracasso 
é o objectivo de qualquer missão. O objectivo é a aprendizagem. A aprendizagem acontece 
quando as pessoas sentem confortáveis em falar quer sobre o sucesso, quer sobre os 
fracassos, Duque, (2009).   
 
2.3.1-  Modelos de gestão escolar   
O conceito de gestão escolar está associado ao fortalecimento da democratização do 
processo pedagógico, a participação responsável de todos nas decisões necessárias e na sua 
efectivação mediante um compromisso colectivo com resultados educacionais cada vez mais 
significativos. É uma expressão que ganhou destaque no contexto educacional. 
Na óptica de Luck (2000:8) a gestão escolar constitui uma dimensão e um enfoque de 
actuação que objectiva promover a organização, a mobilização e a articulação de todas as 
condições materiais e humanas necessárias para garantir o avanço dos processos 
socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados para a promoção efectiva da 
aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os 
desafios da sociedade globalizada. 
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O mesmo autor (ibidem) afirma que compete a gestão escolar estabelecer o direccionamento 
e a mobilização capazes de sustentar e dinamizar a cultura das escolas, de modo que sejam 
orientados para resultados, isto é , um modo de fazer caracterizado por acções conjuntas, 
associados e articuladas . 
Para melhor compreender, a gestão escolar está dividida, ou melhor, classificada em três 
áreas, funcionando interligadas, de modo integrado ou sistemático. 
 Gestão pedagógica; 
 Gestão de recursos humanos  
 Gestão administrativa. 
2.3.1.1 -Gestão pedagógica, conforme a escolha de conteúdo, a gestão pedagógica é o lado 
mais importante e significativo da gestão escolar. Gere a área educativa, propriamente dita, 
da gestão escolar. 
Nesta área, se estabelece os objectivos para o ensino: gerais e especiais. Define as linhas de 
actuação, em função dos objectivos e do perfil da comunidade e dos alunos. Surgem meta s a 
serem atingidas e elabora os conteúdos curriculares. Acompanha e avalia o rendimento das 
propostas pedagógicas, dos objectivos e o cumprimento de metas. Avalia o desempenho dos 
alunos, do corpo docente e da equipa escolar como um todo. Também inclui elementos da 
gestão pedagógica: objectivos gerais e especiais, metas, planos de aula, avaliação e 
preparação da equipa escolar. 
2.3.1.2- Gestão de recursos humanos – revela-se que não e menos importante que a gestão 
pedagógica, põe que gerir os recursos humanos é a parte mais sensível é a parte mais 
sensível da gestão. Ainda diz-se que lidar com pessoas, mantê-las trabalhando de forma 
satisfeita, rendendo o máximo nas suas actividades, contornar problemas e questões de 
relacionamento humano fazem da gestão de recursos humanos – em termos de fracasso e 
sucesso - de toda a formulação educacional a que se pretenda dar consecução da escola. 
Quando o regimento escolar é elaborado de modo equilibrado, não impedindo demais a 
autonomia das pessoas envolvidas com o trabalho escolar, nem deixando lacunas e vazios 
sujeitos a interpretação ambíguas, a gestão de recursos humanos se torna mais simples e mais 
justa. Salienta que as áreas de gestão mencionadas, corresponde a uma formulação teórica, 
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explicativa, pois na realidade escolar, as três não podem ser separadas mas, isto sim, devem 
actuar integramente, de forma a garantir a organizaçao do processo educativo. 
 2.3.1.3 -A gestão administrativa cuida da parte física (o prédio e os equipamentos 
materiais que a escola possui) e da parte institucional ( a legislação escolar, direitos, deveres 
e actividades de secretaria). É da responsabilidade também a elaboração do horário escolar e 
a distribuição das aulas de acordo com a sua carga horária. 
Com a lei de bases do sistema educativo cabo-verdiano, ficou estabelecida e democratização 
da gestão escolar.  Esta gestão procura a apropriação colectiva das salas de aulas pelos 
alunos, pais, encarregados de educação, professores e funcionários, alguns dos quais 
possuem liberdade na tomada de decisão no processo educacional, para a melhor qualidade 
de ensino, pelo que a complexidade das relações que se estabelecem, determina um modelo 
específico de gestão, o que nos leva o conceituar os vários modelos de gestão.   
2.3.2- Modelo de gestão pela qualidade total         
Para compreender melhor a gestão pela qualidade total, antes de mais é necessário definir a 
qualidade. 
Para Varela (2006:111), a qualidade é encarada como uma variável ligada a satisfação do 
cliente, ou seja, traduz o reconhecimento pelas organizações de que um objecto para qual o 
cliente pretenda usar. 
Este modelo foi desenvolvido pela European foundation for Quality management (EFQM) é 
um dos modelos de maior sucesso na gestão e avaliação das organizações, tanto publicas 
como privadas, lucrativas e não lucrativas. O modelo de EFQM considera a organizaçao 
como um todo e defende que, ao longo do tempo, a auto avaliação seja aplicada a toda as 
partes da organização. A abordagem a adoptar será influenciado pela estrutura da 
organização, pelo que poderá diferir, em alguns casos, das adoptadas por outras 
organizações. Para melhor compreensão do modelo apresenta-se a seguir alguns pontos 
básicos do que habitualmente é designado por gestão de qualidade total.  
 Focalização no cliente – o cliente é o juiz final da qualidade produtos e serviços. 
As necessidades e requisitos dos clientes e o compromisso de lhe fornecer valor 
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estão perfeitamente compreendidos. A satisfação dos clientes é medida e 
analisada, assim como os factores de fidelização. 
 Alianças com fornecedores – as alianças com os fornecedores são estabelecidos 
com base na confiança e numa integração apropriada, de forma a incentivar a 
melhoria e criar o valor, tanto para o cliente como para o fornecedor; 
 Desenvolvimento e envolvimento das pessoas – o pleno potencial das pessoas 
liberta-se através de um conjunto de valores comuns e de uma cultura de 
confiança e de autonomia da acção. Existe uma participação e comunicação 
alargadas, baseada na formação e no desenvolvimento das capacidades. 
 
 Processos e factos – as actividades são geridas sistematicamente em termos de 
processos, os processos têm responsáveis, são bem compreendidos e existem 
actividades de melhoria no trabalho diário de cada um. Os factos, os indicadores 
e a informação constituem a base da gestão; 
 
     Melhoria contínua e inovação – existe uma cultura de melhoria continua. A 
aprendizagem contínua é a base de aperfeiçoamento, e são encorajadas as 
atitudes como pensar com originalidade e inovação. Utiliza-se o ―benchmarking‖ 
ou a comparação de dados relevantes com os de Organizações de Excelência, 
que permitam estabelecer objectivos de melhoria para apoiar a inovaçao e o 
aperfeiçoamento. 
 
 Liderança e consistência de objectivos – os líderes desenvolvem a cultura das 
organizações, conduzindo os recursos e os esforços da organizaçao na direcção 
da excelência. A política e a estratégia são implementadas de uma forma 
estruturada e sistemática a toda a organização e todas as actividades estão 
coordenadas. O comportamento das pessoas esta em harmonia com os valores 
organizacionais, a politica e a estratégia. 
 
 Responsabilidade pública – a organizaçao e as pessoas que nela trabalham 
adoptam uma abordagem ética e esforçam-se por fazer melhor do que as 
exigências legais e regulamentares aplicáveis. 
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 Orientação pelos resultados – o sucesso sustentado depende do equilíbrio e da 
satisfação dos objectivos de todos os interessados na organização: clientes, 
fornecedores, colaboradores, sócios e accionistas bem como a sociedade em 
geral; 
O modelo salienta que a satisfação dos clientes, a satisfação dos colaboradores e o impacto 
na sociedade são alcançadas através da liderança, que conduz a politica, estratégia, a gestão 
de pessoas, os recursos e os processos de forma a alcançar a excelência nos resultados das 
actividades. 
2.4- Modelo de gestão por excelência                 
 Sem por em causa os princípios básicos do modelo de gestão pela qualidade total, acima de 
referido, o modelo de gestão pela excelência (muito em voga hoje em dia) aprofunda o 
primeiro e põe acento tónico na premissa segunda a qual a máxima qualidade do bem 
produzido e do serviço prestado deve ser uma construção permanente, pelo esforço de 
procura ou garantia de níveis cada vez mais elevados de eficiência e eficácia. 
Para entender melhor a gestão pela excelência e necessário ter em consideração a definição 
de qualidade acima referido. 
Assim as organizações passam a querer garantir que os produtos e serviços satisfaçam as 
expectativas dos clientes e utilizadores. Isso implica a adopção de uma atitude estratégica 
consequente das organizações que procuram maximizar as condições para que o produto ou 
serviço oferecido aos utilizadores e clientes corresponda a expectativa destes. 
Eis por que as organizações implantam sistemas de garantia da qualidade ou adoptam 
sistemas de gestão TQM (Total Quality Management). Na verdade, a qualidade passou a 
fazer parte das preocupações que norteiam as actividades das organizações, lucrativas ou 
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2.5-   Tipos de Gestão escolar 
 2.5.1- Gestão democrática   
Na gestão democrática, a educação é tarefa de todos, família, governo e sociedade, para tanto 
é necessário o envolvimento de todos os sujeitos participantes do processo educacional, que 
devem entender e participar deste como um trabalho colectivo, pois é dinâmico e exige 
acções concretas. Para tanto, é necessário que a gestão democrática seja vivenciada no dia-a-
dia das escolas, seja incorporada ao quotidiano e se torne tão essencial à vida escolar, quanto 
é a presença de professor e alunos. Na gestão democrática é importante a presença 
organizada da sociedade na escola, acompanhando e participando do processo educacional, 
onde o director descentralizando o poder distribuído responsabilidades entre todos. 
 2.5.2- Gestão participativa   
O papel do director neste processo é muito importante, isso se ele acreditar que não há 
administração satisfatória sem a participação de todos, e de que não haverá participação 
condizente de todos, sem o papel de coordenador. Para que aconteça essa participação é 
preciso que o gestor se proponha, conscientemente, a impor o menos possível; a aceitar a 
morosidade de um processo participativo; a superar o medo de ser julgado e ainda de perder 
alguns privilégios; a de ter de conviver com ideais diferentes ou contraditórias as suas e a de 
conter sua tendência mais ou menos centralizadora, individualista ao tomar decisões. 
A própria concepção de gestão educacional como um processo de mobilização de talento, 
promove nas instituições educacionais experiências positivas e promissoras de formação de 
seus jovens alunos, demandando a realização de trabalhos, conjuntos e integrados. Por outro 
lado, o director da escola como líder da comunidade escolar, é o instrumento essencial no 
processo de mudança na instituição escolar. Por possuir um papel essencial na qualidade da 
educação oferecida na escola. Uma forma importante pela qual o director pode efectuar 
mudanças nos estilos de gestão é tornando-se um modelo. 
Ao dar o exemplo, este gestor estimula outros participantes do processo a experimentar as 
novas concepções de administração. Como construção social que é, a escola constrói-se a si 
mesma ao mesmo tempo em que constrói os instrumentos de seu trabalho único. O que 
preocupa as escolas é a questão do trabalho, fundamentalmente, encontrar as formas de 
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encaminhamento de seus alunos ao mundo do trabalho. A escola é um local de trabalho, e 
como tal, tem que ser concebida, organizada e administrada sem usar o seu propósito 
critérios e carácter geral. Ela deve ser pensada a partir desses conceitos no que se refere ao 
esforço humano, colectivo e em prol da finalidade. 
Gerir democrática e participativamente a escola significa usar de todas as oportunidades que 
ela oferece, tanto para realizar práticas como para aprender condutas com elas. Mais 
importante do que os resultados práticos imediatos da gestão democrática é a aprendizagem 
para vida pessoal e social. 
 
2.6- A aprendizagem de qualidade resulta do gestor e de professores competentes 
Ao professor cabe ser o mediador do educando levando-o a aprender em todos os aspectos, 
ou seja, na aquisição e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades, hábitos, atitudes, 
valores, ideias ou qualquer tipo de aprendizagem necessária para o educador. 
O professor é agente de educação integral e não apenas transmissor de conhecimentos; e é de 
vital importância promover o desenvolvimento de seu aluno levando a adquirir atitudes, 
práticas, reflexão, orientando-o e assistindo-o na promoção de um ambiente escolar mais 
significativo. 
 
LÜCK (2008: 28) salienta que: ―o professor é a figura central na formação dos educandos. É 
ele quem forma no aluno o gosto ou o desgosto pela escola, a motivação ou não pelos 
estudos; o entendimento da significância ou insignificância das áreas e objectos de estudo a 
percepção de sua capacidade de aprender, de seu valor como pessoa...‖ 
O professor deverá ser competente para que possa actuar em ambientes diversos e conviver 
com a pluralidade, encontrando alternativas para que os alunos permaneçam nas escolas, 
alcançando bons resultados nas aprendizagens. Também precisa privilegiar a aprendizagem, 
a qual tenha significado para a vida do aluno, e que nasça de sua realidade no processo de 
construção do conhecimento, havendo muito diálogo como elemento da 
interdisciplinaridade. Deve oportunizar aos alunos uma participação efectiva, democrática, 
autónoma e flexível, motivando-os para um maior desenvolvimento e envolvimento com os  
conhecimentos. 
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O professor exerce o papel de mediador entre o universo social e o particular do aluno. Para 
tanto, deve possuir qualidades como: compreensão da realidade para a qual trabalha, 
comprometimento, competência no campo teórico de conhecimento em que actua e 
competência técnico e profissional. 
 
Identificar-se como professor é conhecer e valorizar sua própria formação, realizar um 
trabalho crítico-reflexivo, aceitar os desafios da educação, saber ser e fazer, conhecer o 
trabalho social da profissão, produzir conhecimentos, evidenciar a necessidade de rever e 
analisar a própria história de vida, como pessoa e profissional que viveu, que interpreta e a 
reelabora. 
Teixeira (1998) citando Mooti e Bettega (1988) afirmam que: ―para a tomada de decisão é 
preciso uma pouco  de emoção, representada pelos temperos: gostar de, apaixonar-se por, 
para decidir-se por algo. Cumprir sua vontade. Este é o requisito para qualquer decisão que 
se leva a sério‖. Então, neste sentido temos uma gestão participativa associada a um grupo de 
pessoas que buscam alcançar os objectivos propostos, tomando decisões, agindo em conjunto 
e tendo em mente que o êxito de uma organização depende da acção construtiva de seus 
componentes orientados por uma vontade colectiva. 
Aos gestores das escolas compete, portanto, promover a criação e a sustentação de um 
ambiente propício à participação plena dos profissionais, alunos e pais, no processo social 
escolar, uma vez que é por essa participação que seus membros desenvolvem consciência e 
sentido de cidadania. Para tanto, os responsáveis pela gestão escolar devem criar um 
ambiente estimulador dessa participação. 
Para obter os melhores resultados no atendimento às necessidades dos educadores e na 
promoção do desenvolvimento dos mesmos fazem-se presente à equipe técnica-
administrativa que tem como função coordenar e orientar todos esses esforços, motivando os 
professores a fazerem a diferença. 
Para desenvolver a gestão escolar na área administrativa, faz-se necessário que o gestor 
organize e articule as condições materiais e humanos, a fim de garantir o avanço de todos, 
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controle os materiais e o financeiro da escola, tendo em vista as prioridades diagnosticadas 
com o apoio da comunidade, formule regras, oriente e delegue responsabilidades a todos.  
Na área pedagógica o gestor precisa dar assistência aos membros  
da escola, valorizando-os para que possam atingir os objectivos propostos de trabalho, ser 
líder educacional promovendo uma acção integrada e cooperativa; ser comunicativo com a 
comunidade escolar e estimular a equipe para que seja criativa, inovando a aprendizagem 
dos alunos, a fim de que, seja significativa dentro de um ambiente favorável. Gestor 
comprometido ajuda a escola a definir os rumos necessários, buscando novas metas para um 
ensino de qualidade. 
Nossas escolas necessitam de líderes capazes de trabalhar e facilitadores de problemas onde 
todos possam trabalhar juntos, sendo capazes de um ouvir o outro, dividindo tarefas, 
vivenciando conhecimentos e respeitando valores de maneira emocionalmente equilibrada, 
com inteligência, criatividade e sensibilidade. 
O director é considerado como forma de apoio, ou assistência ao professor, ou a outro 
elemento significativo que participe do processo educativo promovido pela escola. O 
exercício dos mesmos garante a melhoria do processo educativo. A assistência e apoio ao 
professor, no sentido de que esteja cada vez melhor preparado ao desempenho de suas 
funções, são vitais. Para que possam prestar esse apoio e assistência faz-se necessário, no 
entanto, que não só actuem integralmente, somando esforços, assumindo um ponto de vida 
comum, mas também que adquiram habilidades para tal. 
A actuação do director se dará através de uma participação compartilhada, com capacidade 
de liderança, sendo um coordenador que assume responsabilidades. O director não pode se 
considerar como o detentor de todo o conhecimento, podendo estabelecer um ambiente 
propício, criando a motivação dentro do grupo, auxiliando no desenvolvimento de um 
espírito de compromisso fundamental para que a escola possa ter em elo maior de ligação 
com os docentes, com os alunos e com a comunidade. 
Silva (1993, p. 78) apud Teixeira(1998) cita que: ―O administrador é assim alguém a serviço 
do serviço que os professores prestam a seus alunos. Será um dirigente, ou não será um 
administrador da educação‖. Administrar uma escola é algo que supõe domínio técnico de 
procedimentos tanto quanto qualquer outro empreendimento social. É dar abertura para 
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novas ideias, usar da franqueza, receber opiniões, reflectir sobre diferentes pontos. A troca 
de ideias deve ocorrer de um clima positivo alargando o envolvimento de todos nos 
processos de mudanças necessárias.  
Da mesma forma Teixeira (1998: 70) afirma que: ―Administração competente é como fruto 
da autonomia‖. A autonomia é conquista coletiva defendida por todos e envolvida no grupo, 
firmando compromisso com a qualidade de ensino, adaptando o projecto político pedagógico 
à realidade local, incorporando e buscando compreender os valores culturais, costumes e 
manifestações artísticas da comunidade, adquirindo assim sua identidade. 
 
Para a autonomia, os gestores precisam criar espaços de decisão conjunta, identificar 
situações de dificuldades e avanços, prioridades, definindo estratégias e acções com 
responsabilidade, buscando resultados positivos para a escola com um objectivo principal: o 
sucesso do aluno e a formação integral do cidadão. 
2.7- A relação entre gestão e liderança  
A este propósito entendemos que a liderança e gestão se complementam, ou seja, são 
conceitos muito próximos, e devemos proferir que ambas tem um papel predominante no 
seio de qualquer instituição e particularmente na escola. 
Conforme luck (2008), ―o exercício da gestão pressupõe liderança, visto que não se pode 
fazer a gestão sem exercer a liderança‖. 
Neste sentido podemos acrescentar que a gestão sem liderança é uma gestão deficiente, e 
nenhuma escola tenha sucesso sem que haja nela a liderança. 
Entretanto uma boa gestão e uma boa liderança são necessárias para a manutenção do 
desempenho da organização e que a liderança e gestão são dois sistemas de acção distintos e 
complementares, mas cada um com a sua função específica. Ambas são necessárias para 
alcançar o sucesso da organização.  
A mesma autora (idem) salienta que a ―liderança corresponde um processo de gestão de 
pessoas, em vista do que gestão e liderança não são termos sinónimos, mas sim 
complementares, e esta complementaridade resulta de uma certa sobreposição de 
significados e papéis‖.  
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Ainda em conformidade com Luck (2008, pp.108-109), a equipa de gestão constitui um a 
equipa de liderança, cabe a essa equipa actuar no sentido de:      
Promover e manter um elevado espírito de equipa, a partir de uma visão clara dos objectivos 
educacionais, missão, visão e valores da escola; 
 Alargar os horizontes das pessoas que actuam na escola, a respeito do seu papel e das suas 
oportunidades de melhoria e de desenvolvimento; 
Estabelecer uma orientação empreendedora e pró-activa na acção conjunta para realização 
dos objectivos educacionais; 
Criar e manter cultura escolar favorável e propicia ao trabalho educacional, à formação de 
alunos e suas aprendizagens; 
   Motivar e inspirar as pessoas no seu envolvimento em processo educacionais cada vez 
mais efectivos, no interior da escola e na sua relação com a comunidade; 
Estabelecer e manter um elevado nível de expectativas a respeito da educação e da 
possibilidade de melhoria contínua do seu trabalho e dos bons resultados na promoção das 
aprendizagens dos alunos e na sua formação; 
Dinamizar um processo de comunicação e relações interpessoais aberto, dialogico e 
reflexivo; 
Orientar, acompanhar e dar feedback aos trabalhos dos professores na sala de aula, tendo 
como foco a aprendizagem. 
2.7.1-  Distinção entre managers (chefes) e líderes  
Na nossa perspectiva é importante distinguir chefia/gerência de liderança. A maioria 
daqueles a quem se nomeou como ―chefes‖ actua de forma a condicionar ou procurar dirigir 
seus subordinados pelo movimento. Com isso, em pouco tempo, a frustração e a perda de 
motivação instalam-se de maneira generalizada.  
Luck (2008), realça que os chefes, no geral e na sua grande maioria, estão longe de 
corresponder aos conceitos de liderança. Para estes, liderança é o processo de encorajar e 
ajudar os outros a trabalhar entusiasticamente na direcção dos objectivos. É o factor humano 
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que ajuda um grupo identificar para onde ele está indo e assim motivar-se em direcção aos 
objectivos. Sem liderança, uma organização seria somente uma confusão de pessoas e 
máquinas, do mesmo modo que uma orquestra sem maestro seria somente músicos e 
instrumentos (Bennis, 1989).  
Quadro2- adoptado de Luck (2008:100) 
Como agem os managers (chefes) Como agem os líderes 
Administram Realizam gestão  
Focalizam o sistema estabelecido Focalizam as pessoas  
Fazem as coisas certas Fazem certas as coisas  
Mantêm  Desenvolvem  
Apoiam-se em acções de controlo  Apoiam-se em acções de confiança  
Adoptam perspectivas de curto prazo Adoptam perspectivas de longo prazo  
Reproduzem e imitam  Criam e inovam 
Copiam São originais  
Empurram e comandam  Puxam e orientam 
Fazem-se ouvir São todos ouvidos  
Pergunta “como” e “quando” Pergunta ―o quê‖ e porquê‖ 
Rejeita a diversidade preferindo e 
regularidade 
Aceita a diversidade aproveitando a sua 
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2.7.3- O gestor e o seu perfil de líder  
Ter uma noção básica de comportamento é fundamental dentro do tema abordado, consiste 
na maneira pela qual um indivíduo ou uma organização age, ou reage em suas interacções 
com o seu meio ambiente em resposta aos estímulos que ele recebe. 
Chiavenato (1983) nos mostra que o resultado ou efeito do comportamento tem como origem 
vários estímulos: o estímulo de relacionamento professor-aluno, gestor-professor, gestor-
escola. Cabe ao professor criar um ambiente de confiança em sala de aula que favoreça as 
aprendizagens dos alunos e, para isso, é preciso que este possa contar com a presença, o 
companheirismo e a cumplicidade do professor, de lado a lado há situações que desenvolvem 
o conhecimento e as operações do pensamento, que admitam um bom nível de 
relacionamento e cooperação, o que facilita a auto-avaliação. 
O exercício da administração é uma conquista, uma tarefa que se aprimora com as 
experiências que há dentro de uma instituição de ensino. Com a rotina escolar as pessoas vão 
aprendendo a conviver, a tolerar, a respeitar-se. É assim que se dá condição para o 
nascimento e desenvolvimento da responsabilidade de um profissional. 
Não cabe a liderança só ao líder maior do grupo, mas a todos. Cada um é líder de si mesmo, 
têm pessoas que lideram um grupo, outros seu próprio trabalho e suas próprias acções, mas 
contida nesse entrelaçado estão as relações interpessoais, o grande desafio para todas as 
organizações. A relação entre o líder e seus liderados é peça fundamental para o 
desencadeamento do sucesso da equipa. 
O sucesso da escola não depende somente dos factores pedagógico, administrativo e 
financeiro e sim, de um conjunto das relações de indivíduos responsáveis por seu 
funcionamento. 
Os autores behavioristas verificam que o administrador precisa conhecer as necessidades 
humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivação humana 
como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizações 
(Chiavenato, 1983, p 113). 
Os líderes escolares, hierarquicamente estabelecidos como gestores, são responsáveis por 
orientar e direccionar a equipe ao caminho da organização com vista a realidade de cada 
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docente, mas cabe a todos assumir compromissos, estar aberto a debates, a mudanças quando 
for necessário;  
Com as mudanças e as renovações do modelo de gestão, forçando as organizações a se 
adequarem pela busca constante de novas formas de planejar, organizar e realizar sua 
missão. Pois as organizações educativas precisam sempre investir na formação quotidiana de 
seus directores. As escolas tradicionais não preocupavam como carácter social, mas com a 
mudança de paradigmas, este deve buscar novas formas para dar respostas as demandas 
sociais. Hoje se acredita que o líder precisa ser preparado, pois o gestor não nasce pronto. 
 
2.8-Teorias de liderança  
2.8.1- Teoria das relações humanas  
A liderança constitui um dos temas administrativos mais pesquisados e estudados nos 
últimos cinquenta anos. Para melhor explicar a influência do superior sobre os subordinados 
ou grupos de subordinados, muitos autores desenvolveram várias teorias sobre a liderança. 
 Para Chiavenato (ibidem), estas teorias são as mais antigas sobre a liderança e apresenta 
características e abordagens próprias muito interessantes. 
2.8.1.1-Teorias de traços de personalidade 
 Um traço é uma qualidade ou característica distintiva da personalidade. Segundo estas 
teorias, o líder é aquele que possui alguns traços específicos de personalidade que o 
distinguem das demais pessoas. Assim, o líder apresenta características marcantes de 
personalidade através das quais pode influenciar o comportamento das demais pessoas. Essas 
teorias baseadas nos traços de personalidade do líder foram marcadamente influenciadas pela 
chamada teoria do "grande homem" que se baseia nas realizações pessoais de alguns 
homens, que dominaram a história da humanidade, para explicar o progresso do mundo 
explicar que o progresso do mundo foi produto das realizações pessoais de alguns grandes 
homens que dominam a história da Humanidade. As teorias dos traços partem do 
pressuposto de que certos indivíduos possuem uma combinação especial de traços de 
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personalidade que podem ser definidos e utilizados para identificar futuros líderes potenciais, 
bem como para avaliar a eficácia da liderança.  
No entanto, Chiavenato (1983), de um minucioso estudo feito a uma abundante bibliografia 
sobre os traços de personalidade que definem o líder, resume alguns dos principais traços 
que são os seguintes: 
 - Traços físicos: energia, aparência e peso; 
- Traças intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfiança; 
- Traços sociais: cooperação, habilidades interpessoais e habilidade administrativa; 
- Traços relacionados com a tarefa: impulso de realização, persistência e iniciativa.  
Deste modo, de acordo com esta teoria, um líder deve ser uma pessoa com boa aparência 
física, de fácil relacionamento e com boa capacidade de comunicar para poder liderar com 
sucesso. 
Contudo, o mesmo autor é de opinião de que estas teorias falham, na sua análise, em alguns 
aspectos, como aqueles que se descrevem a seguir: 
 Não cedeu a importância relativa às características e traços de personalidade que 
realçam os aspectos da liderança.  
 As teorias dos traços ignoram a influência e reacção dos subordinados nos resultados 
da liderança.  
 Essas teorias não fazem qualquer distinção entre os traços válidos quanto ao alcance 
dos objectivos  
 As teorias dos traços ignoram completamente a situação em que a liderança se 
efectiva.  
 Defendem que, um indivíduo dotado de traços de liderança é sempre líder durante 
todo o tempo e em toda e qualquer situação; 
 
 Apesar das teorias dos traços de personalidade perderam sua importância, devido as suas 
falhas, no entanto o mesmo autor (ibidem) refere que a simples enumeração de algumas 
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características pessoais de liderança constitui muitas vezes um exemplo e um paradigma 
interessante para o exercício da gestão. 
2.8.1.2-Teorias sobre estilo de liderança  
São as teorias que estudam a liderança em termos de estilos de comportamento do líder em 
relação aos seus subordinados, isto é, maneiras pelas quais o líder orienta sua conduta. 
Estas teorias estudam a liderança numa perspectiva de comportamento do líder em relação às 
pessoas de um grupo ou de uma organização. Contrariamente às teorias dos traços de 
personalidade, que se referem àquilo que o líder é, estas teorias abordam o que o líder faz 
(Chiavenato, 1983). 
De entre as teorias que explicam a liderança, através dos estilos de comportamento, destaca-
se a que utiliza três estilos de liderança: autocrática, democrática e a liberal ou ―laissez-
faire‖. 
Esta teoria pertence ao psicossociólogo alemão Kurt Lewin. Foi testada por dois dos seus 
discípulos, White e Lippit, em 1939, através de um estudo, na Universidade de Iowa, para 
verificar a modificação de comportamento em quatro grupos de meninos de dez anos 
orientados para a execução de tarefas, aplicando os três estilos de liderança (Penteado, 
1986). Os grupos de meninos eram orientados, de seis em seis semanas, por líderes que 
utilizavam os três estilos de liderança acima referidos. Os grupos responderam com 
comportamentos diferentes aos estilos de liderança a que foram submetidos. 
No estilo de liderança autocrático, o líder determinava todos os procedimentos que os 
elementos dos grupos deviam ter. As tarefas e respectivas técnicas de execução eram 
orientadas passo a passo, conforme as necessidades do desenvolvimento do trabalho. Os 
grupos não sabiam o que fazer, quando o líder não lhes apresentava, de imediato, a tarefa 
seguinte. O líder determinava quem fazia o quê e elogiava ou criticava pessoalmente os 
elementos, quando achasse conveniente. Procurava manter-se afastado do grupo, mas sem 
grande hostilidade. 
Os grupos mostraram forte tensão, frustração e, principalmente, agressividade. 
Manifestavam a intenção sistemática em fazer coisas proibidas. Havia agressões frequentes 
entre os elementos e alguns fingiam não ouvir o líder a apatia também se manifestava em 
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alguns elementos através de uma total submissão ao líder. Os grupos não tiveram nem 
espontaneidade, nem iniciativa, e não houve formação de grupos de amizade. Apesar de, 
aparentemente, gostarem das tarefas, verificou-se que não sentiam satisfação pelo que 
estavam a fazer. O trabalho só se desenvolvia com a presença do líder, porque, quando este 
se ausentava, as actividades paravam e os grupos expandiam os seus sentimentos, reprimidos 
pela presença do líder. 
De modo diferente, sob um estilo de liderança democrático, o grupo discutia e decidia 
sobre os procedimentos a ter para o desenvolvimento do trabalho, cabendo ao líder o papel 
de estimular a discussão e de dar assistência, quando solicitado. Neste sentido, o líder 
apresentava também as alternativas de acção, de entre as quais o grupo escolhia as que mais 
lhe interessavam. Desde o início, todos os membros do grupo tiveram conhecimento dos 
objectivos das tarefas. Era o grupo que dividia as tarefas pelos vários elementos, ficando a 
cada elemento a liberdade de escolher os seus companheiros de trabalho. O líder procurava 
ser um membro do grupo e criticava ou elogiava, não as pessoas em si, mas os processos, os 
factos, os desenvolvimentos, etc. 
Desta experiência resultou um bom relacionamento entre os elementos e criaram-se grupos 
de amizade. Desenvolveram-se comunicações espontâneas, francas e cordiais entre o líder e 
os elementos do grupo. O ritmo de trabalho não foi muito grande, mas foi permanente, 
seguro e de qualidade, mesmo quando o líder se ausentava. Verificou-se um forte sentido de 
responsabilidade pessoal, forte integração de grupo e um clima de satisfação pelo trabalho. 
Contrariamente, o estilo de liderança liberal dava total liberdade, tanto aos elementos como 
ao próprio grupo, para decidirem o que fazer, não havendo qualquer participação do líder. 
Este fornecia o material de trabalho e esclarecia que se encontrava disponível para dar 
informações a quem lhes pedisse. Não tomava parte, nem nas discussões sobre o trabalho, 
nem no desenvolvimento das tarefas. O líder só fazia comentários aos elementos do grupo 
quando isso lhe era solicitado directamente. 
Com este tipo de processo, verificou-se uma produção fraca, apesar da actividade intensa dos 
grupos. Não houve organização no desenvolvimento das tarefas, sendo este muito irregular. 
Os grupos gastaram mais tempo com discussões relacionadas com motivos pessoais do que 
com os aspectos do trabalho. Mostraram pouco respeito pelo líder e um comportamento 
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agressivo. As actividades foram desenvolvidas dentro de um espírito individualista 
(Penteado, 1986), citado por Chiavenato (1983). 
Segundo Chiavenato (1983), o que resultou deste estudo foi que os grupos liderados por 
pessoas com atitudes autocráticas apresentaram uma grande quantidade de trabalho 
produzido. Os grupos orientados sob uma liderança democrática apresentaram menos 
produto final do que os grupos anteriormente referidos, mas a qualidade foi superior. Por sua 
vez, os grupos que tiveram uma liderança liberal apresentaram fraca qualidade e pouca 
quantidade de trabalho desenvolvido. 
Resultados idênticos, obtidos em estudos posteriores, demonstraram também que os grupos 
sob liderança democrática são tão produtivos como os outros, mas mais criativos, acabando, 
no fundo, por serem mais eficientes. 
Deste modo, o mesmo autor defende que a liderança autocrática, em determinadas 
circunstâncias, funciona e dá resultados, quando os processos liberais e os democráticos não 
resolvem as situações. Também a liderança democrática resulta, quando os processos 
autocráticos e liberais não dão resposta ao que se pretende. O mesmo se passa com a 
liderança liberal, quando os processos autocráticos e democráticos falham. 
Chiavenato (1983), citando Penteado (1986), refere o que acontece é que o líder, no seu dia-
a-dia, utiliza ou pode utilizar os três estilos de liderança, de acordo com os seus subordinados 
e com as circunstâncias de momento. Assim, quando manda cumprir uma ordem, está a ser 
um líder autocrático; quando consulta os seus subordinados para tomar decisões, utiliza e 
aplica o estilo de liderança democrática; e quando sugere algo, está a ser liberal. 
Procurando verificar se as conclusões de Kurt Lewin sobre se os estilos de liderança seriam 
generalizáveis ao mundo das organizações, a escola de Michigan empreendeu um estudo, 
através de Likert (1967), no qual o autor chega à conclusão de que, quanto maior for a 
mudança do estilo autoritário para o estilo democrático, participativo, maior é a sua eficácia, 
ou seja, maior é a produtividade e satisfação dos funcionários das organizações (Ferreira et 
al., 2001). 
O problema da liderança está em saber quando se emprega, qual o estilo, com quem, em que 
circunstâncias e quais as actividades a serem desenvolvidas. 
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Neste sentido, Carmo (1999) diz-nos que, segundo a teoria de Blake e Mouton, ―o estilo de 
liderança pode exercer-se de acordo com o valor que os actores sociais atribuem às tarefas a 
realizar ou às relações sociais a desenvolver‖ (p. 202). Dessa teoria resultaram quatro tipos 
de comportamento que podem ser adoptados pelo líder no seu desempenho. 
 
2.8.2.-Teorias situacionais de liderança 
 Segundo Chiavenato (1983), esta teoria procura explicar a liderança dentro de um contexto 
bem mais amplo do que as teorias anteriormente apresentadas. Enquanto as teorias de traços 
de personalidade são demasiado simplistas e limitadas, as teorias sobre estilos de liderança 
também deixam de considerar variáveis situacionais importantes e que não podem ser 
desprezadas.  
Estas teorias permitem ao líder uma maior versatilidade na sua actuação, visto que tem mais 
hipóteses de alterar o rumo dos acontecimentos. Pode alterar a situação e adequá-la a um 
determinado tipo de liderança ou escolher um tipo de liderança e adaptá-lo à situação 
concreta (Chiavenato, 1983). 
No entanto, qualquer que seja o estilo de liderança adoptado, este deve ser confortável para o 
líder, uma vez que seria desastroso para o seu desempenho tentar adoptar um estilo com o 
qual não se sinta à vontade (Bertrand e Guillemet, 1994). 
As teorias situacionais partem do princípio de que não existe um único estilo ou 
característica de liderança válida para toda e qualquer situação. A recíproca é que é 
verdadeira: cada tipo de situação requer um tipo de liderança diferente para se alcançar a 
eficácia dos subordinados. 
O líder pode também recorrer a uma série de padrões de comportamento de liderança e 
adaptá-los às suas relações com os subordinados. Em 1958, Tannenbaum e Schmidt 
apresentaram um estudo sobre uma abordagem situacional de liderança (Chiavenato, 1983) 
onde expõem uma gama de tipos de comportamento de liderança. Estão organizados numa 
escala, que segue padrões de liderança, em que cada tipo de comportamento está relacionado 
com o grau de autoridade do líder e com o grau de liberdade dos subordinados para a tomada 
de decisões. No lado esquerdo da escala situa-se a liderança centrada no chefe; no lado 
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direito da escala posiciona-se a liderança centrada nos subordinados. Pelo meio da escala 
ficam as lideranças, ora mais centradas no líder, ora mais centradas nos subordinados. 
Segundo estes autores, para que o líder possa escolher o padrão de liderança a desenvolver 
com os seus subordinados, deve ter em consideração e avaliar três forças que incidem em si 
próprio, nos subordinados e na situação. As forças que se focalizam no líder identificam-se 
pelo sistema de valores e convicções pessoais do líder; pela sua confiança nos subordinados; 
pelas suas inclinações pessoais a respeito de como liderar; e pelos seus sentimentos de 
segurança em situações incertas. 
Quanto às forças que se centram nos subordinados, o líder deve saber do subordinado a sua 
necessidade de liberdade ou de orientação superior; a sua disposição em assumir 
responsabilidade; a sua segurança na incerteza; o seu interesse pelo problema ou pelo 
trabalho; e a sua compreensão e identificação do problema. 
Assim, o verdadeiro líder é aquele que é capaz de se ajustar a um grupo particular de pessoas 
sob condições extremamente variadas. Sob este prisina, os ingredientes fundamentais na 
teoria contingências da liderança são três: líder, o grupo e a situação. E a variável situação 
assume a maior importância na determinação de quem será o líder e o que ele deverá 
desempenhar. 
Em relação às forças que incidem na situação, o líder deve ter conhecimento sobre o tipo de 
empresa, seus valores e tradições, suas políticas e directrizes; sobre a eficiência do grupo de 
subordinados; sobre o problema a ser resolvido ou a complexidade do trabalho; e sobre a 
premência de tempo. 
Da abordagem situacional, Chiavenato (1983) infere que, quando as tarefas são rotineiras e 
repetitivas, a liderança fica geralmente focalizada no líder; este pode assumir diferentes 
padrões de liderança para cada um dos seus subordinados, tendo em conta as forças acima 
referidas; e o líder também pode, para o mesmo subordinado, assumir diferentes padrões de 
liderança, de acordo com a situação: alto nível de eficiência do subordinado, mais liberdade 
no trabalho; baixo nível de eficiência do subordinado, menos liberdade deste no trabalho e 
mais autoridade do líder. 
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Diante deste facto, para corresponder a imperativos do momento, o ser humano precisa, 
basicamente saber que o problema da liderança está em saber quando se emprega, qual o 
estilo, com quem, em que circunstâncias e quais as actividades a serem desenvolvidas. 
Assim, quando manda cumprir uma ordem, está a ser um líder autocrático, quando consulta 
os seus subordinados para tomar decisões, utiliza e aplica o estilo de liderança democrática, e 
quando sugere algo, está a ser liberal. 
No entanto, qualquer que seja o estilo de liderança adoptado, este deve ser confortável para o 
líder, uma vez que seria desastroso para o seu desempenho tentar adoptar um estilo com o 
qual não se sinta à vontade (Bertrand e Guillemet, 1988). 
2.9- A relação escola comunidade 
 A participação da comunidade na escola, como todo processo democrático, é um caminho 
que se faz reflectir previamente a respeito dos obstáculos e potencialidades que a realidade 
enfrenta.  
A comunidade passa a ter uma nova visão da escola e de certa forma, enraizadas na 
sociedade como a constante semelhança entre a escola e o ensino de qualidade, para uma 
noção mais coerente com a representatividade que a escola possui na sociedade, passando a 
perceber a necessidade de interacção entre a escola e comunidade. 
Os pais ou responsáveis devem ser parceiros no melhoramento do rendimento escolar de 
forma significativa. Isto visa a redistribuição das responsabilidades do sistema escolar. 
Colaboração combina com intenções em comum, com ajuda mútua e com valores colectivos, 
compartilhados por todos.  
Segundo Gimeno (2001:39), ―a família é o primeiro grupo com a qual a pessoa convive e 
seus membros são exemplos para ela‖. 
Por isso deve haver interesse no processo de aprendizagem por parte dos responsáveis para 
se obter sucesso e o aluno cada vez mais poder acreditar em seu potencial. 
A participação de todos na gestão escolar ocorre para buscar melhor qualidade no ensino, a 
fim de que, garanta ao currículo escolar maior sentido de realidade e actualidade, 
desenvolvendo o profissionalismo dos professores e profissional dos directores e motivando 
o apoio comunitário às escolas, para desenvolver objectivos comuns na comunidade escolar. 
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 Como LÜCK, (2008) o êxito de uma organização depende da acção construtiva conjunta de 
seus componentes pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um todo 
orientado por uma vontade colectiva‖. A participação deve ser consciente, assumindo com 
compromisso, decidindo e agindo num todo. 
 Aos gestores compete promover e criar um ambiente propício aos profissionais, alunos, 
pais, a fim de que a participação de todos seja global, desenvolvendo acção de 
cooperativismo, despertando um clima de confiança entre todos os profissionais, valorizando 
o trabalho desempenhado por todos, desenvolver a prática de assumir responsabilidades em 
conjunto dividindo as tarefas a serem desenvolvidas 
 
A acção integrada entre escola e comunidade é fundamental melhorando a produtividade de 
todos e tornando um centro activo na vida da comunidade, que por sua vez, passará a confiar 
na acção educativa, no professor e a ver a escola como um local onde possa  se 
consciencializar e discutir seus problemas, buscar apoio e oportunidades para sua solução.  
 
Purkey e Smith, 1983; Brandt, 1987 (citados por LÜCK 2008:26) afirmam que ―As práticas 
de liderança em escolas altamente eficazes incluem: apoiar o estabelecimento de objectivos 
claros, propiciar a visão do que é uma boa escola e encorajar aos professores, auxiliá-los nas 
descobertas dos recursos necessários para que realizem seu trabalho. As escolas bem-
sucedidas são características pela delegação aos professores da gestão e tomada de decisões 
em salas, assim como pela boa integração profissional entre os professores‖. 
 
Nas escolas em que a gestão escolar compartilha-se a confiança, interacção, participação em 
todas as acções a serem desenvolvidas em torno dos objectivos educacionais, desenvolvendo 
a consciência social crítica e o sentido da cidadania.  
Gestão é compromisso de todos, comprometimento com o trabalho levando a existir a 
confiança entre os membros de uma grande equipa constituindo condição essencial para sua 
existência e bom funcionamento. 
 O trabalho em equipa é tão potente quanto à expressão das capacidades e aptidões de seus 
participantes. Estar atento a situações de tensão e conflito, a dificuldades de relacionamento 
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interpessoal e a discordância de ideias é fundamental, para que tais situações não se 
transformem em factores de imobilização ou desvirtuamento de energia. Todos que fazem 
parte da escola, afectam sua cultura ou interferem sobre os seus resultados, directa ou 
indirectamente, positiva ou negativamente, por isso, é fundamental que se tome consciência 
de como actuam no conjunto e como as acções se relacionam e são interdependentes. 
 
Segundo os professores Moraes, (2004), ―o bom líder é aquele que sabe delegar, sem abdicar 
de suas responsabilidades. Para tanto, cabe a ele actuar com liderança, de modo a mobilizar 
os professores, alunos e demais funcionários da escola para que juntos actuem, de modo que 
a escola seja uma instituição de aprendizagem constante e de qualidade‖. Por isso, ele deve 
envolver a comunidade na tomada de decisões e na implementação das consideradas mais 
importantes. Os líderes são os responsáveis pela sobrevivência e pelo sucesso de suas 
organizações. Chamamos de liderança a dedicação, a visão, os valores e a integridade que 
inspira os outros a trabalharem conjuntamente para atingirem metas colectivas. ―A liderança 
eficaz é identificada como a capacidade de influenciar positivamente os grupos e de inspirá-
los a unirem-se em acções comuns coordenadas. Os líderes reduzem as nossas incertezas e 
nos ajudam a cooperar e trabalhar em conjunto para tomarmos decisões acertadas‖, 
(Chiavenato, 1983) citado por LÜCK (2008:35). 
Nesse sentido LÜCK cita (Macknzie 1983, p.10-11) que ―gestor líder tem por objectivo 
desenvolver acções com bons resultados através de divisão de tarefas e integração de ideias e 
acções somando um grande compromisso com família e comunidade‖. 
 O gestor necessita ter espírito de liderança, ser seguro, estimulador, comunicativo, criador 
de clima de confiança e receptivo a todos, construtor de equipas participativas e com 
responsabilidade, transmissor de energia, dinamismo e entusiasmo e colaborador no 
desenvolvimento de habilidades em todos que fazem parte de sua equipe. 
Dessa forma, acreditar envolve coragem e a cada momento sentimos a presença constante do 
novo. Descobrir é uma questão intensa de procura que leva todas as pessoas a um trabalho 
gratificante, participativo, compartilhado e com responsabilidade.  
Teixeira (1998) afirma que a escola existe para atender as necessidades de seu principal 
integrante: o aluno; ele é o foco de todas as acções que devem ser voltadas para o sucesso 
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escola. É essencial que os gestores sejam figuras presentes, participantes e respeitados na 
escola e na comunidade, buscando assim boa imagem da escola e o envolvimento no 
trabalho através de um bom planeamento, acção e responsabilidade. É importante haver uma 
comunidade aberta onde todos se sintam à vontade, adquirindo confiança. 
 
Bertrand et al (1988), afirma que a qualidade pode ser alcançada e, como força vitalizante, 
contagiará, aos poucos, todo o corpo social responsável pela educação oferecida na escola.  
De referirmos que a gestão escolar reconheça o assumir em poder de exercer influência 
agindo na organização escolar, tendo assim a capacidade/potencial para efectuar movimento 
em direcção e realização dos objectivos propostos. Portanto dentro de uma instituição 
educacional, o administrador desempenha papel importante para o bom andamento do 
processo ensino-aprendizagem, mas o trabalho será mais eficiente se este for bem planeado e 
desenvolvido de forma integrada com os demais especialistas da educação. 
 
 Se considera que é extremamente difícil superar os problemas relacionados à educação, no 
entanto é necessário renovar a estrutura já existente, tendo em vista que a escola é dinâmica e 
precisa estar aberta às inovações, as quais, no entanto, devem ser questionadas, criticadas, 
reflectidas, reformuladas e repensadas, em grande estilo, com base na própria prática, para 
que possam ocorrer as devidas transformações. É preciso que se tenha coragem de correr este 
risco, sabendo-se que ao provocar mudanças, encontrar-se-á barreiras, interrogações, 
preocupações, contudo os gestores devem ter consciência que apenas dessa maneira poderão 
realizar um bom trabalho. 
Relativamente a este assunto Duque (2009:370), elucida que ―se é um gestor na sua 
organização, para os seus subordinados, directores é o líder mais importante na sua 
organização‖. Na mesma perspectiva Duque (ibidem) diz que ―é o líder com maior 
probabilidade de influenciar os desejos, de determinar a ética, a capacidade de fazer o 
melhor, a vontade de maravilhar um cliente, a satisfação com o emprego e motivação para 
partilhar a visão e os valores da organização‖. 
Independentemente da posição que se ocupa, é preciso ter responsabilidade pela qualidade da 
liderança que os constituintes recebem.   
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2.10-  A prática efectiva da liderança no exercício da gestão  
As escolas  podem tal como ser identificados, em inumeros casos conhecidos, mostrar que 
são capazes de sair de uma condição precaria, dando um salto de qualidade, a partir da 
pratica da liderança, não apenas no exercicio da direcção da escola, mais também nos demais 
niveis e âmbito da gestao escolar espraiando-se por todo o estabelecimento de ensino.  
Na perspectiva de Luck (2009)―a lierança é um factor crucial para o desenvolvimento da 
qualidade da escola e melhoria da aprendizagem dos alunos‖. 
2.11-  O desenvolvimento de competências de liderança  
Partindo-se de principio que a capacidade de liderança não é inata e de que ela corresponde a 
um processo social, que se desenvolve tanto a dinâmica de conjuntura sociocultural como do 
esforço das pessoas, conclui-se que ela pode ser desenvolvida no contexto das experiencias 
em grupos sociais. 
Para esse desenvolvimento é importante associar quatro dimensões fundamentais, que aliás 
estão indicados como os pilares da educação para o século XXI: conhecer, ser, fazer e 
conviver (Delors:1999). 
A todos que actuam em educação, cabe o exercício de liderança pelos preceitos da liderança 
compartilhada, da liderança educativa e da co-liderança em seus contextos específicos de 
trabalho. 
Como a educação é um processo social, qualquer trabalho na escola deve ser considerada 
segundo essa dimensão, da qual a liderança é um processo imanente. Pode-se portanto dizer 
que o sucesso de todos e cada um esta directamente vinculado a essa competência de 
liderança dos participantes da comunidade escolar.   
 
2.12- O desenvolvimento contínuo de conhecimentos, habilidades e atitudes da 
liderança 
Portanto a liderança trata-se de um conjunto de características desenvolvido continuamente 
ao longo da vida, mediante a vivencia de processos sociais e a orientação intencional para o 
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desenvolvimento de certos conhecimentos, habilidades e atitudes compatíveis com a sua 
prática.  
Vale dizer que ninguém se torna líder pela simples vontade, mas sim pelo exercício 
consciente e intencional das responsabilidades sociais juntamente com outras pessoas. Essa 
dimensão é reconhecida pelo saber popular que indica: ―aprende-se a fazer fazendo‖. Mas é 
preciso mais do que isso. É bom lembrar a respeito que a liderança esta associada a actuação 
de pessoas em acções concretas, em vista do que uma pessoa reconhecida comummente 
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Capítulo 3 – Apresentação e discussão dos dados ao estudo empírico: o caso da escola 
Secundária Amor de Deus 
 
No nosso entender a parte empírica de um trabalho de investigação constitui um dos 
requisitos fundamentais para a validação do mesmo. Neste capítulo debruçamos sobre as 
informações recolhidas junto ao nosso público-alvo professores, Directora, da observação 
feita relativamente à problemática em estudo na nossa referida escola. Neste capítulo 
começaremos por caracterizar a escola a nível físico, a nível dos princípios norteadores que 
norteia a educação dessa escola, a gestão, a nível do corpo docente e discente. Como 
instrumento de recolha de dados: utilizamos os inquéritos por questionário, aplicados aos 
professores para a recolha de informações sobre a prática da liderança na escola. 
Também fizemos a entrevista a directora da escola no sentido de conhecer a opinião da 
mesma relativamente ao funcionamento da gestão na referida escola.  
A entrevista foi utilizada porque nos permite ter mais informações e mais dados sobre a 
prática da liderança na escola, uma vez que estivemos face a face com os entrevistados o que 
nos facultou muito na recolha de informações que permitiu-nos ter uma visão mais ampla da 
liderança e gestão da escola.   
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3.1- Caracterização geral da Escola Secundária “Amor de Deu” 
A Escola Amor Deus situa-se no bairro de Terra Branca cidade da Praia, na confluência de 
três bairros: Bela Vista, Eugénio Lima e Tira-Chapéu. Os alunos que a frequentam são 
maioritariamente residentes destes bairros. Identifica-se como uma escola católica, cujo 
projecto educativo assenta na formação integral da pessoa humana. 
A Escola Amor de Deus assume como uma entidade pública de gestão privada conforme o 
Alvará nº15/99 de 29 de Setembro de 1999, funcionando em parceria com o Estado de Cabo 
Verde na educação e formação das crianças, adolescentes e jovens, principalmente as 
pertencentes as camadas mais vulneráveis da população. 
Assenta os seus objectivos em três dimensões essenciais: Individual, cujo objectivo é 
contemplar a globalidade da pessoa, nos seus elementos constitutivos: biológico, intelectual, 
volitivo, afectivo e prático. Social os objectivos formulados têm como propósito a 
compreensão do mundo e da humanidade como uma realidade da qual todo o homem é 
responsável. É, pois, seu dever colaborar, estabelecendo relações positivas de integração e 
convivência a fim de contribuir para a transformação e melhoria da realidade; Cristã escola 
tenta oferecer a todos os membros da comunidade educativa, e especialmente aos alunos, a 
possibilidade de fazer da sua vida um projecto cristão de acordo com a pessoa de Jesus 
Cristo e com a sua mensagem. 
A sua estrutura física comporta uma área de quinhentos e cinquenta metros quadrados (550 
m²), e as salas de aulas em funcionamento têm uma dimensão de trinta e um a cinquenta 
metros quadrados (31 a 50 m2). Apresenta se em bom estado de conservação tendo várias 
dependências, todas em pleno funcionamento. 
Quanto a organização e gestão, ESAD é uma escola pública de gestão privada sem fins 
lucrativos, tem uma organização específica que exige autonomia, participação e qualidade. É 
uma instituição educativa, cuja finalidade é a produção de bens reclamados pela sociedade, 
os alunos bens formados e socializados, com eficiência e eficácia. A gestão e o 
funcionamento da Escola estão em consonância com o estipulado no decreto-lei n 20/2005 
de 19 de Agosto e também no seu regulamento Interno. 
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Todos os órgãos funcionam normalmente conforme o regime de funcionamento decreto pelo 
Ministério da Educação, tendo sido criado mais alguns órgãos complementares como é o 
caso da pastoral que ocupa da dimensão cristã. 
Em relação ao corpo discente a ESAD funciona no presente ano lectivo com um total de 229 
alunos, distribuídos em duas turmas da 7°, 8°, 9°, 10°, 11° e 12° ano. Funciona no período de 
manhã e da tarde, com alunos pertencentes a vários arredores da cidade da praia 
(especialmente os já destacados), e de diferentes níveis financeiros/ económicos, sociais e 
culturais.  
Como já referimos a escola funciona em dois períodos, de manhã com os alunos da 10° e 11° 
e 12° ano inicio as 7:30mn até 12:30. O período da tarde que começa às 12:45mn e o término 
às 17: 45mn com os alunos de 7°, 8° e 9° ano. 
No que se refere ao número de professores, esse nível de ensino funciona com 43 
professores, sendo 27 do sexo feminino e 16 do sexo masculino. 
Quanto ao pessoa não docente a referida escola conta com um total de 12 funcionários, 
sendo 75% do sexo feminino em que 42% encarrega-se da limpeza da escola e 33% da 
cantina da mesma. Ainda temos mais funcionários 25% do sexo masculino em que um deles 
é o porteiro e os dois contínuos.  
  3.2- A percepção da directora sobre a liderança na escola  
Para a realização prática da pesquisa houve a necessidade de entrevistar a directora da escola 
a fim de ver a sua percepção  
Na entrevista com a directora geral da Escola Secundaria Amor de Deus perguntamos como 
ela considera a gestão e ela teve a preocupação de falar-nos da escola de uma forma geral.  
Ela respondeu que ―A ESAD é uma escola Semi-publica da gestão privada, mas sem fins 
lucrativos. O edifício é pertença da Congregação das religiosas do ―Amor de Deus‖ fundado 
por sacerdote Espanhol (Jerónimo Mariano Usera Alarcòn) que deixou como missão 
específica por todas as escola por ele fundado, a educação integral da infância e da 
juventude, assente sobre método preventivo a vigilância, não-violência e o carinho. A 
dimensão educativa da escola tem as seguintes prioridades: 
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 Favorecer ao aluno (a) um processo de crescimento integral e libertador que a 
leve a ser agente da sua própria vida; 
 Desenvolver a assimilação sistemática, critica da cultura e a aquisição de 
capacidades técnicas e profissionais, preparando os alunos para continuação 
dos estudos ou para a inserção na vida laboral com competência; 
 Favorecer assimilação vital dos valores mediante uma selecção adequada dos 
mesmos e uma pedagogia experimental; 
   Os pilares fundamentais da escola segunda a directora são: ―educar por amor, educar em 
amor e educar para o amor‖. 
Para a directora ser directora é uma missão gratificante, tendo em conta que é formar 
integralmente os educadores em todas as dimensões (cristã e humana), fazer acolhimento dos 
alunos e sentir-se-ão integrados na escola‖. 
Na opinião da mesma a função dela é exercida em equipa porque as opiniões dos membros 
da direcção ajuda na tomada de decisão também a motivação é feito todos os dias e em todos 
os momentos porque desmotivação não faz parte do currículo.  
Para a directora geral da Escola Secundária Amor de Deus todos contribuem para o sucesso 
dos alunos de acordo com as suas capacidades, competências e funções a afirma ainda que o 
verdadeiro poder de trabalho de equipa está na pessoa, nos seus interesses, na motivação e no 
dinamismo. Ela afirma ainda que uma verdadeira liderança requer uma equipa, que existe 
uma relação entre a liderança e a gestão e que a liderança contribui sempre para o sucesso da 
gestão. Sobre as vantagens da liderança ela realça os seguintes ―Sucesso, motivação, 
melhoria na qualidade dos alunos, solidifica a gestão da escola e cria autoconfiança nos 
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3.3- Caracterização da amostra dos professores inqueridos  
No ano lectivo 2010/2011, a Escola Secundária ―Amor de Deus‖ contou com 43 professores. 
Deste universo, procurámos uma amostra que ficou constituída por 20 professores, extraídos 
a partir da aplicação da fórmula de definição de amostras em populações finitas, isto é, nos 
termos que passamos a ilustrar.  
 
Figura 1 – Como calcular amostras em 
populações finitas 
  
Figuras 1 - Como calcular amostras em populações finitas 
 
 
Gráfico 1: Sexo 
  
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
De acordo com os dados constantes do gráfico, dos professores inqueridos sobre ― A 
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são do sexo feminino. Desta podemos concluir que a maioria do corpo docente é constituída 
por mulheres. Em relação a esta variável não tiramos nenhuma conclusão que já não 
constitui o objecto do nosso estudo. 
   Gráfico 2: Idade  
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
 
A idade dos professores inqueridos varia entre os 27 e mais de 40 anos, onde 
27.8%corresponde a idade compreendida entre os 27 a 30 anos, dos 31 a 35 anos 
corresponde a 61.1% dos professores inqueridos, 5.6% corresponde à idade dos 36 a 40 anos 
e 5.6% corresponde a idade de mais de 40 anos de idade. As faixas etárias dos 31 a 35 anos 
com a maior percentagem, isto é, se concentra a maior partem dos professores inqueridos. 
Conclui-se que a maioria dos nossos inqueridos é jovens. O que revela uma grande 
potencialidade relativamente a construção constante de novos conhecimentos (educação ao 
longo da vida e também a capacidade da pratica da liderança. 
3.3.1   - Formação académica  
Gráfico 3: Formação académica 
 
27 a 30 anos
27.8%
31 a 35 anos
61.1%
36 a 40 anos
5.6%










27 a 30 anos 31 a 35 anos 36 a 40 anos + de 40 anos
Liderança como factor de sucesso na gestão Escolar 
O caso da escola Secundária ―Amor de Deus‖ 
68/92 
 
 Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
 
A tabela 3, espelha que a formação académica dos docentes inqueridos na nossa amostra 
varia entre 12° que corresponde a10%, o bacharelato (com dois casos), licenciatura com 
maior número de casos, isto é, com (55.0%), mestrado também com dois casos (10%), 
doutoramento sem nenhum caso e outros com 15%. Esses resultados nos leva a perceber que 
a maioria dos professores são licenciados, nesse caso podemos concluir que a maioria dos 
professores possui formação adequada para leccionar no ensino secundário. Sabe-se que 
actualmente que o conhecimento é algo que esta em constante mutação, daí a necessidade de 
uma aposta forte na educação ao longo da vida. Esta aposta traz ao docente maior capacidade 
de lidar com a diversidade social.      
3.3.2 -Anos de serviço  
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Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
No que toca ao exercício da docência no ensino secundário, segundo o gráfico 4, uma grande 
parte dos docentes (50%), trabalham mais de 5 anos no ensino secundário (18.8%) 
corresponde mais de 2 anos (31,3%), corresponde ao intervalo de 3 a 5 anos de docência na 
referida escola. 
Isto significa que, uma grande parte dos docentes inqueridos tem uma larga experiência 
como docente no ensino secundário, mas também que uma outra parte tem pouca experiência 
na docência no ensino secundário, mas isto não quer dizer que não tem experiência e nem 
capacidade para trabalharem como docentes no ensino secundário.  
Gráfico 5: Enquanto docente, desempenha a sua função: 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
De acordo com o gráfico 5, há professores que leccionam por vocação, neste caso (9), outros 
que leccionam por própria motivação pessoal (8 professores), e também há professores que 
leccionam por falta de opção, neste caso (1 professor), nesse aspecto, concluímos que de 
acordo com os docentes inqueridos a maioria dos professores da escola secundária ―Amor de 
Deus‖ desempenha a sua função por vocação, logo nos vêm em mente que fazem os seus 







Por não ter outra 
alternativa
Total Global
Sim 90.0% 100.0% 100.0% 94.7%
Não 10.0% 0.0% 0.0% 5.3%
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Terminada a parte na qual incidimos sobre as análises dos dados de carácter mais geral, de 
seguida, vamos concentrar naqueles que dizem respeito à formação de base e em exercício 
dos professores inqueridos na nossa amostra. 
3.3.3- Concepção dos professores sobre a liderança na escola Secundária Amor de Deus 
Tabela 1: Como considera a directora da escola  
    Sim   Não 
É optimista, positiva e agradável 9 100.0% 0 0.0% 
Demonstra alegria naturalmente 3 100.0% 0 0.0% 
Acredita no potencial de outras pessoas 7 100.0% 0 0.0% 
É rancoroso e rotula as pessoas 0 0.0% 0 0.0% 
Total Global 100.0% 0.0% 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
 
 Para percebemos melhor se a directora da escola tem características de líder, questionamos 
aos docentes se esses conjuntos de opções apresentadas na tabela 1. 
 Como podemos perceber a maioria dos docentes considera que esses aspectos que se 
enquadram na características de líder como: Optimista, positiva e agradável; Demonstra 
alegria naturalmente e acredita no potencial de outras pessoas. De uma forma geral podemos 
ver que através das respostas dos inquiridos, a directora da escola tem uma vasta qualificação 
sobre as características de líder o que faz com que ela tenha uma maior capacitação para 
lidar com os subordinados da escola (comunidade educativa). Jorge Vala et al. (1993), citado 
por Duque (2008), define líder como sendo o elemento que mais contribui para atingir os 
objectivos do grupo. Contudo, estes autores citam a definição de Shaw (1981) que desfaz a 
ambiguidade que poderá existir nos objectivos do grupo, esclarecendo que o líder é o 
membro que exerce mais influência positiva no grupo, indicando o termo positivo a direcção 
de influência desejada pelo líder. Ser positivo significa dar uma maior ênfase na participação 
da comunidade educativa, para que todos possam trabalhar num ambiente mais favorável e 
propício para o desenvolvimento da gestão escolar e particularmente do processo ensino 
aprendizagem. 
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Os gráficos que serão apresentados a seguir se referem a um conjunto de questões 
relacionadas com a criação de incentivos para a prática da liderança, tendo como propósito 
auxiliar-nos na compreensão da realidade implementada pela (ESAD) em relação a essa 
questão.  
Se analisamos o gráfico 6 a seguir, podemos perceber que a maioria dos professores 
inqueridos no nosso estudo afirma que a directora da escola tem estado a motiva-lo sempre 
para o exercício da sua função com uma percentagem de 63.2%, ainda se nota que uma boa 
fatia afirma que ela motiva-os muitas vezes, com esta questão com uma percentagem de 
10.5% e isto mostra que os docentes estão a ter grande possibilidade de dar os seus 
contributos pela escola e seu desenvolvimento no processo educativo. 
 
Gráfico 6: Como docente, a directora tem estado a motiva-lo no exercício da sua função 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
Relativamente a esta questão podemos concluir que praticamente todos se sentem motivados 
para desempenhar as suas funções, uma vez que a maioria dos professores optaram por 
escolher as opções sempre e muitas vezes e isso demonstra que a directora promove 
motivação, pois esta tem grande influência no desempenho do trabalho. 
1  Nunca
10.5%
2  Poucas vezes
15.8%
3  Muitas vezes
10.5%4  Sempre
63.2%
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Falando ainda da gestão, o gráfico que se segue irá mostrar de quem é a tarefa de gestão 
escolar, se para alem da directora e equipa directiva os intervenientes apresentados no 
gráfico devem dar os seus contributos para promover uma boa gestão da escola.   
Quanto a esta questão se repararmos no gráfico 4 podemos ver que 50% dos professores 
inqueridos concorda que gestão é tarefa da directora e da equipa directiva, 45% dos 
inqueridos concorda que a gestão é tarefa da directora e da equipa directiva. 
Conforme sustenta Luck (2008), a gestão escolar constitui uma dimensão e um enfoque de 
actuação que objectiva promover a organização, a mobilização e a articulação de todas as 
condições materiais e humanas necessários para garantir o avanço dos processos 
socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados para a promoção efectiva da 
aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os 
desafios da sociedade globalizada e da economia centrada no conhecimento.     
Gráfico 7: Acha que a gestão da escola é uma tarefa 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
3.3.4 -Conhecimento do estilo de liderança utilizado na Escola Secundária Amor de 
Deus  
Segundo Chiavenato (1983)  apud Penteado (Sd),  afirma que acontece é que ―o líder, no seu 
dia-a-dia utiliza ou pode utilizar os três estilos de liderança, de acordo com os seus 
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Assim, quando manda cumprir uma ordem, está a ser um líder autocrático; quando consulta 
os seus subordinados para tomar decisões, utiliza e aplica o estilo de liderança democrática; e 
quando sugere algo, está a ser liberal.  
 
Gráfico 8: A directora geral da escola: 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
Dos inquiridos, 10% declaram que a directora geral da escola fixa as directrizes e determina 
as providencias e as técnicas para a execução de tarefas sem qualquer participação da 
directora, 65% é da opinião que os professores esboça as providencias e as técnicas 
solicitando aconselhamento técnico da directora quando necessário e 10% opinarem que há 
liberdade total com mínima participação da directora. 
Concluímos a partir dos dados do gráfico acima referida que, o estilo de liderança utilizado 
na Escola Secundaria Amor de Deus é democrático. O líder trabalha em conjunto com sua 
equipe, proporcionando desenvolvimento e o crescimento dos colaboradores na organização. 
Existe liberdade para expor as ideias/sugestões e o líder é aberto, receptivo e amigável com 
seus companheiros de trabalho, todas as ideias são debatidas e decididas pela equipe, 
estimulando assim a participação de todos.    
Como se pode ver na questão apresentada no gráfico 9, podemos perceber que a maior parte 




Fixa as directrizes e det. as provid. e as técnicas 
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dos docentes concordam que o nível de relacionamento interpessoal é razoável e (5%) é da 
opinião que o nível de relacionamento interpessoal é muito bom. 
Gráfico 9:Nível de relacionamento interpessoal  
 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
A luz da tabela acima concluímos que, de acordo com os inquiridos, existe um bom nível de 
relacionamento entre os elementos da escola. 
O que é necessário pensar é que relacionamento interpessoal um dos aspectos fundamental 
na gestão escolar e ajuda o trabalho de equipa a ser mais produtivo e o resultado será 
alcançado com mais êxito. Os órgãos da gestão da escola precisam de se relacionaram mais 
com os seus colegas, dando assim apoio aos que necessitam para que possam trabalhar em 
grupo, pois o trabalho de grupo é muito importante para qualquer organização. A relação 
entre o líder e seus liderados é peça fundamental para o desencadeamento do sucesso da 
equipa. 
 
De acordo com a tabela abaixo indicado, grande percentagem dos inqueridos (94.4), afirmam 









Liderança como factor de sucesso na gestão Escolar 
O caso da escola Secundária ―Amor de Deus‖ 
75/92 
Gráfico 10: Como docente, sente que pratica liderança 
 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
Concluímos a partir dos dados da tabela acima referida que a maioria dos inquiridos executa 
liderança. Trabalhando neste sentido os docentes estão a ajudar as escolas a formarem 
sujeitos capazes de intervir activamente na sociedade e ainda proporcionam qualidades 
inerentes à sucesso escolar.  
Exemplo de alguns modos de exercer a liderança pelos professores inquiridos:  
Deixando os alunos a dar opiniões durante as aulas e desenvolver relações com os 
colegas; 
Assumindo as tarefas e ajudando os demais membros na tomada de decisão; 
Mantendo domínio na sala de aula depositando confiança nos alunos; 
Motivando os alunos nos estudos; 
Na mediação de conflitos; 
Negociando com os alunos; 
Nem tudo é perfeito para todos, por isso alguns dos professores inquiridos tiveram a ousadia 
de afirmar que não praticam a liderança:  
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De acordo com a tabela abaixo indicado, 47,1% dos inquiridos concorda completamente que 
na tomada de decisão a directora escuta outros elementos do conselho directivo, 33,3% 
concorda que ela respeita as sugestões do conselho pedagógico e 75.0% concorda que a 
directora consulta os professores que estão mais próximos.    














Escuta outros elementos 
do concelho directivo 
0 0.0% 1 8.3% 0 0.0% 0 0.0% 1 8.3% 5 41.7% 5 41.7% 
Tomada decisões 
sozinhas 
1 50.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 50.0% 0 0.0% 
Respeitar as sugestões 
do concelho pedagógico 
0 0.0% 0 0.0% 1 33.3% 0 0.0% 1 33.3% 1 33.3% 0 0.0% 
Consulta os professores 
que estão mais próximos 
0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 25.0% 0 0.0% 3 75.0% 0 0.0% 
Consulta o chefe do 
pessoal auxiliar 
0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 50.0% 1 50.0% 0 0.0% 
Total Global 4.3% 4.3% 4.3% 4.3% 13.0% 47.8% 21.7% 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na 
ESAD 
De acordo com os dados da tabela constatamos que na Escola Secundária Amor de Deus as 
decisões são tomadas em grupo o que dá mais ênfase ao trabalho e atingem níveis de 
qualidade superiores aos da decisão individual. 
3.3.5 - Perspectiva dos professores sobre a prática da liderança  
A liderança é considerado um dos aspectos que faz a diferença no contexto do processo 
organizacional, também é considerado como ferramenta de motivação que como sabemos é 
fundamental no alcance dos resultados. 
Analisando a tabela 4 em baixo podemos ver que relativamente a questão de na escola 
liderança é a tarefa de quem, todos tiveram respostas positivas uma vez que as opções que 
tiveram mais percentagem de escolha foram os de concorda parcialmente, concorda e 
Concorda completamente. Pegando no item 4 da tabela (um dos indicadores), que é bastante 
relevante para o nosso estudo onde diz que a liderança é tarefa de todos, podemos perceber 
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que a maioria dos professores inquiridos concorda completamente com esta questão com 
percentagem de (60%). Isto leva-nos a parte conceptual do nosso trabalho, (…) ―Não cabe a 
liderança só ao líder maior do grupo, mas a todos. Cada um é líder de si mesmo, têm pessoas 
que lideram um grupo, outros seu próprio trabalho e suas próprias acções, mas contida nesse 
entrelaçado estão as relações interpessoais, o grande desafio para todas as organizações‖ 
(Duque, 2009). Na perspectiva dos professores, os membros da escola tem a capacidade de 
explorar o máximo potencial para o sucesso da gestão escolar. 














É uma tarefa dos alunos 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 100.0% 0 0.0% 
É uma tarefa do(a) 
director(a) 
0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 4 100.0% 
É uma tarefa dos 
pais/encarregados de 
educação 
0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 50.0% 1 50.0% 
É uma tarefa de todos 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 6.7% 5 33.3% 9 60.0% 
Total Global 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 4.5% 31.8% 63.6% 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na ESAD 
Analisando a tabela 5, a percepção dos professores inquiridos, em relação a esta questão, 
44.4% concorda que o conflito entre professores tem sido gerido através de diálogo e 50%  
dos inquiridos também concorda completamente  que o conflito entre professores tem sido 
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Através de diálogo 0 0.0% 1 5.6% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 8 44.4% 9 50.0% 
Através de processo 
disciplinar 
0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 50.0% 1 50.0% 0 0.0% 
Total Global 0.0% 5.0% 0.0% 0.0% 5.0% 45.0% 45.0% 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na ESAD 
A comunicação para uma liderança de sucesso deve ser efectiva de no sentido de melhorar o 
relacionamento entre as pessoas e certamente aumenta a liderança.  
No que diz respeito aos indicadores que favorecem a liderança como é o caso do indicador (1 
e 2) podemos ver que a maioria dos alunos concorda com a afirmação. No item 1 quando diz 
que a da maneira como a directora comunica é considerado directa, podemos ver que dos 
professores 41,70% concordam completamente com esse indicador e isso torna-se necessário 
por parte da líder maior (Directora), criar mais e melhores condições para que a comunicação 
seja efectiva. No item 2 quando diz que a da maneira como a directora comunica é 
considerado assertiva, 60% concorda e no item 3, 25% concorda completamente que a 
directora comunica de forma confusa.  














Directa 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 3 25.0% 0 0.0% 4 33.3% 5 41.7% 
Assertiva 0 0.0% 0 0.0% 1 20.0% 0 0.0% 0 0.0% 3 60.0% 1 20.0% 
Confusa 0 0.0% 1 25.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 2 50.0% 1 25.0% 
Injusta 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 
Total Global 0.0% 4.8% 4.8% 14.3% 0.0% 42.9% 33.3% 
 
Fonte: Elaborado a partir dos dados fornecidos através do inquérito feito aos professores na ESAD 
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3.3.5- Conhecimento da contribuição da liderança para o sucesso da gestão escolar   
Relativamente a nossa pergunta de partida ―Até que ponto a liderança contribui para o 
sucesso da gestão escolar‖ passaremos a analisar a tabela 7. Fizemos a seguinte questão: 
―Acha que a liderança contribui para o sucesso da gestão escolar. Se sim como? 
 Quanto a este item podemos ver que a maioria dos professores disseram que «Sim» e essa 
maioria apresentaram a ideia de ―como a liderança contribui para o sucesso da gestão 
escolar‖ e as respostas foram aceitáveis porque das respostas seleccionamos as palavras-
chaves da liderança como: responsabilidade, respeito, motivação, ajuda, criativo, e inovador, 
e estes vem ao encontro LÜCK (2008:42) salienta que para criar confiança entre o grupo há 
necessidade de comunicação e com ela busca-se inovação e criatividade: ―A confiança é o 
cimento fundamental que mantém uma organização unida, facilitando a boa comunicação. 
Corrigindo acções ocorridas em momentos inoportunos, possibilitando o atendimento de 
objectivos e criando as condições para o sucesso organizacional‖.  
No entanto, o trabalho de qualquer profissional só ganha significado e valor, à medida que 
esteja integrado com os demais profissionais da escola. De seus componentes depende a 
dinâmica de seu trabalho orientado para superação do mesmo. Cabe ao trabalho de gestão, 
unificar esforços pela interacção de princípios e pela construção de uma colectividade. 
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Em coerência com a nossa questão de investigação, bem como os objectivos que nortearam a 
sua elaboração, procedemos nesta ultima parte, o parecer sobre tudo aquilo que 
apresentamos durante este estudo, relativamente a liderança como factor de sucesso na 
gestão escolar, mas concretamente a análise da prática da liderança na escola secundária 
Amor de deus, onde através dos inquéritos por questionário aplicados aos professores e da 
entrevista dirigida à directora, conseguimos ter informações sobre a prática do mesmo na 
referida escola chegamos a conclusões que a seguir destacamos. 
O uso da liderança é uma preocupação constante de alguns profissionais da área de 
educação, já que as experiências são valiosas no processo do sucesso da gestão escolar, 
desde que sejam conscientemente incorporadas no projecto pedagógico. Neste caso o 
sucesso está no trabalho em equipa. S dirigentes em conjunto reflectem de forma mais 
assertiva sobre a eficácia das práticas desenvolvidas com os alunos. 
A prática reflexiva ajuda os professores a objectarem as dificuldades que surgem, 
sensibiliza-os a novas formas de pensar e ajuda-os a aperfeiçoar as suas práticas na sala de 
aula. 
Assim concluindo, podemos dizer que, tendo como pergunta de partida ―Em que medida a 
prática da liderança contribui para o sucesso da gestão da Escola Secundária Amor de 
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Deus?‖, pergunta essa que tínhamos respondido hipoteticamente e que o estudo realizado 
fez-nos chegar a conclusão de que suposição é verdadeira. 
Ainda respondendo à pergunta, concluímos que a liderança tem contribuído para a sua 
própria gestão, pois a sua prática tem oferecido possibilidades do envolvimento dos agentes 
educativos na vida escolar dos alunos o que contribui para o sucesso dos alunos.    
De acordo com a resposta dos inquiridos chegamos a conclusão que em relação aos 
objectivo, tendo em conta que apresentamos os estudos teóricos sobre a liderança, onde 
podemos concluir que a directora da escola amor de deus tem alguma das características de 
um líder e que ela precisa trabalhar mais em relação a este aspecto porque nem todos tiveram 
a ousadia de afirmar que ela tem pelo menos as que anteriormente apresentamos, visto que, 
existem muito mais características. 
 Outro indicador da liderança na escola é a comunicação e de acordo com os inquiridos 
chegamos a conclusão que da maneira como a directora comunica é efectiva porque é feito 
de forma directa e assertiva.  
Concluímos também a partir da análise dos dados recolhidos, que a directora tem um dos 
aspectos essencial que é o saber ouvir, uma vez que ela escuta outros elementos do concelho 
directivo, respeita as sugestões do concelho pedagógico e demais necessários para a tomada 
de decisão. Quanto ao nível de relacionamento, de acordo com a resposta dos inquiridos 
chegamos a conclusão que na escola existe um bom nível de relacionamento interpessoal 
tanto por parte da directora como dos outros elementos da escola.   
  Quanto ao segundo objectivo, tiramos a conclusão a partir do diagnóstico feito sobre o 
estilo de liderança, constatamos que na Escola Secundária Amor de Deus, tanto os dirigentes 
como os professores utiliza o estilo democrático o que levo-nos a afirmar que recruta o 
melhor desempenho por parte dos professores na qualidade e excelência da educação 
contribuindo para o sucesso dos alunos. Na liderança democrática o líder é atuante, 
consultivo e orientador. As diretrizes são debatidas e decididas pelo grupo, que é estimulado 
e assistido pelo líder. O líder procura igualar-se ao grupo, embora a realização das tarefas 
seja de competência dos subordinados. Tem a característica de ser objetivo, limitando-se aos 
fatos em suas críticas ou elogios.Chegamos à conclusão que a escola em estudo, segue um 
modelo de gestão escolar autónoma, a directora cria espaços de decisão conjunta (gestão é 
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tomada de decisão, é organização, é direcção), definindo estratégias e acções com 
responsabilidade, buscando resultados positivos para a escola com um objectivo principal: o 
sucesso do aluno e a formação integral do cidadão. Chegamos a conclusão de que o estilo de 
liderança assumido pela direcção da escola tem facilitado a articulação entre os agentes 
educativos em prol da eficácia na gestão da escola.  
Ainda cabe-nos aqui referir que confirmamos as nossas hipóteses, na percepção dos 
professores a sua grande satisfação que a directora sempre motiva-os para o exercício das 
suas funções uma vez que para a equipe poder agir, o gestor precisa criar o hábito de motivar 
seu grupo, despertando o desempenho com qualidades em actividade escolares, pessoais e 
sociais. Esta motivação poderá ser em momentos de trocas de ideias, de inovações, de 
criação conjunta dando visibilidade e transparência às acções e seus resultados.  
Em LÜCK (2008:46), reconhece que ―a motivação é o empurrão ou a alavanca que estimula 
as pessoas a agirem e a se superarem. A motivação é a chave que abre a porta para o 
desempenho com qualidade em qualquer situação, tanto no trabalho, como em actividades de 
lazer e, também em actividades pessoais e sociais‖. Entretanto, esta valorização é uma tarefa 
que demanda percepção, observação e comunicação para conseguir enxergar no outro sua 
essência enquanto ser humano, não se limitando somente nas competências que o professor 
apresenta. É necessário vê-lo como um todo, como uma pessoa completa, com defeitos e 
qualidades. Além disso, expressar aquilo que se valoriza é altamente eficaz no sentido de 
estimular o educador a progredir e envolver-se, constantemente, com as questões 
educacionais. 
Por tudo isso, pensamos que a liderança da escola tem um duplo papel. Por um lado, tem de 
fazer funcionar toda a estrutura de modo a haver sucesso escolar e, por outro lado, tem de 
alimentar a chama da satisfação e da motivação das pessoas que a compõem e de uma forma 
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Sugestões: 
Tomamos a liberdade de enumerar algumas sugestões que visam contribuir para a melhoria 
da gestão escolar da escola Secundária Amor de Deus: 
 Promover acções de formação sobre a prática da liderança na escola; 
 Diversificar cada vez mais o estilo de liderança; 
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Idade                               
Sexo  
Tem formação ................................................................................................................  
12° Ano ...............................................................................................................................................  
Bacharel ..............................................................................................................................................  
Licenciatura….....................................................................................................................................  
Mestrado .............................................................................................................................................  
Doutoramento .....................................................................................................................................  
Outros ..................................................................................................................................................  
Quando terminou a formação? 
Há mais de dois anos atrás ..................................................................................................................  
Entre 3 a 5 anos ...................................................................................................................................  
Masculino Feminino
Sim N‹ o
O presente questionário objectiva recolher dados para a construção da parte empírica da 
monografia intitulada ―liderança como factor de sucesso na gestão escolar‖. Sendo assim, 
agradecíamos que colaborasse connosco, respondendo às perguntas que compõe este questionário. 
Garantimos o anonimato e confidencialidade das suas respostas. Responda, por favor a todas as 
perguntas. A sua resposta é muito importante.  
Agradecemos, desde já, a sua boa vontade e colaboração. 
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Acima dos 5 anos ................................................................................................................................  
Enquanto docente, desempenha a sua função: 
Por vocação ....................................................................................................................  
Por motivação pessoal....................................................................................................  
Por não ter outra alternativa ...........................................................................................  
Como considera a directora da escola?  
É optimista, positiva e agradável ...................................................................................  
Demonstra alegria naturalmente ....................................................................................  
Acredita no potencial de outras pessoas ........................................................................  
 É rancorosa e rotula as pessoas .....................................................................................   
Como docente, a directora tem estado a motiva-lo no exercício da sua função? 
Nunca .............................................................................................................................  
Poucas vezes ..................................................................................................................  
Muitas vezes...................................................................................................................  
Sempre ...........................................................................................................................  
 Acha que a gestão da escola é uma tarefa? 
Da Directora e da equipa directiva.................................................................................   
Dos professores ..............................................................................................................  
Da comunidade educativa em geral ...............................................................................  
 
 
A directora geral da escola: 
 Fixa as directrizes e determina as providencias e as técnicas para e execução das tarefas sem qualquer 
participação dos professores ...............................................................................................................  
Os professores esboça as providencias e as técnicas solicitando aconselhamento técnico da directora 
quando necessário ...............................................................................................................................  
Há liberdade total com participação mínima da directora ..................................................................   
Qual é o nível de relacionamento interpessoal dos órgãos da 
gestão da escola? 
Razoável ..............................................................................................................................................  
Bom .....................................................................................................................................................  
Muito Bom ..........................................................................................................................................  
Como docente, sente que pratica liderança? 
Sim ......................................................................................................................................................  
Não  .....................................................................................................................................................  
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Por favor, classifique as afirmações correctas com uma cruz.  
Por exemplo: . 
1 significa que discorda completamente com a afirmação; 
2 significa que discorda com a afirmação; 
3 significa que discorda parcialmente com a afirmação; 
4 significa que nem discorda nem concorda com a afirmação; 
5 significa que concorda parcialmente com a afirmação; 
6 significa que concorda com a afirmação; 
7 significa que concorda completamente com a afirmação. 
 
                                                   Evite respostas neutras. 
Se necessitar corrigir a classificação, anule a classificação errada com um círculo e assinale novamente 
a classificação correcta com uma cruz. Por exemplo,  
 
Na tomada de decisão a directora: 
 Escuta outros elementos do conselho directivo ...........................................................  
 Toma decisões sozinhas ...............................................................................................  
 Respeita as sugestões do conselho pedagógico ...........................................................  
Consulta os professores que estão mais próximos ........................................................  
 Consulta o chefe do pessoal auxiliar ............................................................................  
Liderança: 
É uma tarefa dos alunos ................................................................................................  
É uma tarefa do(a) director(a) .......................................................................................  
É uma tarefa dos pais/encarregados de educação  ........................................................  
É uma tarefa de todos  ...................................................................................................  
Como tem sido gerido os conflitos entre professores?  
Através de diálogo ........................................................................................................  
Através de processo disciplinar ....................................................................................  
Da maneira como ela comunica considero eficaz porque é feito de 
forma: 
Directa ...........................................................................................................................  
Assertiva .......................................................................................................................  
Confusa .........................................................................................................................  
Injusta ............................................................................................................................  
Acha que a liderança contribui para o sucesso da gestão escolar? 




21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
21 3 4 5 6 7
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Dados de identificação:  
 1. Idade____                                      
 2-Habilitação literária 




4-Tempo de actuação profissional:  
a. 1 a 5 anos……………………………………………………  
b. 6 a 10 anos………………………………………………… 
c. 11 a 15 anos ……………………………………………… 
d. Mais de 15 anos …………………………………………… 
 
5-Fala-nos um pouco da gestão da ESAD? 
—————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————        
6-Sentes que és um líder? 
 
 
O presente guião objectiva recolher dados para a construção da parte empírica da 
monografia intitulada ―liderança como factor de sucesso na gestão escolar‖. Sendo 
assim, agradecíamos que colaborasse connosco, respondendo às perguntas que compõe este 
guião. Garantimos o anonimato e confidencialidade das suas respostas. Responda, por favor 
a todas as perguntas. A sua resposta é muito importante.  
Agradecemos, desde já, a sua boa vontade e a colaboração. 
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11- Que vantagens a prática da liderança traz para a gestão escolar? 
—————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————
 
 
 
